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Este trabalho tem como objetivo propor alternativas de 
implantação de gestão do conhecimento em três PME localizadas 
no estado de Santa Catarina, a partir da análise das atividades 
principais propostas em um framework de Gestão do 
Conhecimento. Trata-se de um estudo de casos múltiplos do tipo 
descritivo e exploratório, cuja escolha do framework partiu de 
uma revisão sistemática da literatura que resultou na análise final 
de 23 documentos. Dentre eles foi escolhido o Guia Europeu de 
Boas Práticas em Gestão do Conhecimento, que apresentou a 
implantação de um framework em PME. Após a definição do 
framework, foi realizada uma coleta de dados utilizando um 
instrumento sugerido pelo próprio framework europeu, que 
identificou o armazenamento como a atividade crítica do 
conhecimento nas três PME estudadas. Uma nova coleta de dados 
foi realizada para se obter mais informações sobre a atividade de 
GC armazenamento, em cada uma das empresas estudadas. Feito 
isso, foram pesquisados instrumentos de GC voltados à atividade 
de armazenamento. Dois instrumentos foram selecionados para 
elaboração de planos de implantação. Estes instrumentos foram 
verificados por três especialistas em GC e dois representantes das 
PME, que também escolheram qual deles deveria constar no 
plano final de implantação da sua organização. Por último, foram 
utilizadas as sugestões dos especialistas e dos representantes das 
empresas para a elaboração dos planos de implantação da GC 
para cada uma das PME pesquisadas. Conclui-se que para o 
armazenamento de conhecimento em PME os instrumentos 
Gerenciamento Eletrônico de Documentos - GED e wiki podem 
ser importantes para auxiliar no armazenamento da informação e 
do conhecimento organizacional. 
 
Palavras-chave: Gestão do Conhecimento 1. Pequenas e Médias 
Empresas – PME 2. Atividades de Gestão do Conhecimento 3. 








This work aims to propose alternatives of implementation of 
knowledge management in three SME in the state of Santa 
Catarina, from the analysis of the main activities proposed in a 
knowledge management framework. It is a multiple case study, 
descriptive and exploratory, whose choice of framework came 
from a systematic literature review that resulted in the analysis of 
23 documents. The European Guide to Good Practice in 
Knowledge Management, who presented the implementation of a 
framework in SME was chosen. After defining the framework, a 
data collection was carried out using an instrument suggested by 
the own European framework, which identified storage as a 
critical activity of knowledge in three SME studied. A new data 
collection was carried out to obtain more information about GC 
storage activity in each of the companies studied. Then, KM 
instruments were researched on storage activity. Two instruments 
were selected for preparation of implementation plans. These 
instruments were validated by three specialists in KM and two 
representatives of SME which also chose which the instrument 
should be included in the final plan of implementation in your 
organization. Finally we used the suggestions of KM experts and 
representatives of companies for the development of KM 
implementation plans for each of the SMEs researched. We 
conclude that to the storage of knowledge in the SME, GED 
instruments and wiki may be important to assist in storage of 
information and organizational knowledge. 
 
Keywords: Knowledge Management 1. Small and Mediums 
Enterprises - SME 2. Knowledge Management Activity 3. 
Knowledge Management Instruments 4.  
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A competitividade organizacional, antes voltada para os 
recursos físicos e tangíveis, está direcionada, na nova economia, 
para o conhecimento e os recursos intangíveis (WONG; 
ASPINWALL, 2005). Conhecimento é uma crença verdadeira e 
justificada (NONAKA; TAKEUCHI, 2008), que no contexto 
organizacional, configura-se como o diferencial competitivo e o 
principal agente de agregação de valor econômico 
(CONCEIÇÃO, 2013). Por isso, empresas de diversas partes do 
mundo estão interessadas em utilizar a gestão do conhecimento – 
GC – como fonte de vantagem competitiva.  
  Em um ambiente de competitividade acirrada, Nonaka e 
Takeuchi (2008) ressaltam que as empresas, além de competir no 
mercado global, precisam ainda adaptar-se aos mercados locais. 
Para isso, relata Gonçalves (2009), é preciso mudar, se reinventar 
a cada dia ou, caso contrário, a organização estará fadada ao 
fracasso. Essas empresas precisam oferecer produtos 
diferenciados para satisfazer as necessidades diversificadas dos 
clientes e também vencer a concorrência de preços (NONAKA; 
TAKEUCHI, 2008).   
 Nesse contexto, as empresas brasileiras crescem 
lentamente se comparadas ao mercado global, principalmente 
quando se trata de oferecer produtos diferenciados e competitivos 
(PORTAL CNI, 2014). Sendo assim, estudos voltados para a 
análise ou desenvolvimento de estratégias que possibilitem às 
empresas brasileiras tornarem-se mais competitivas são de grande 
relevância.  
  No Brasil e em muitos outros países, a maioria das 
empresas é de pequeno e médio porte, e têm um papel 
fundamental na condução do crescimento econômico, emprego e 
criação de riqueza (LIN, 2014; DURST, EDVARDSSON, 2012). 
No estado de Santa Catarina, mais especificamente, a quantidade 
dessas empresas também é significativa. De acordo com dados 
extraídos do Guia da Indústria (CIESC, 2011), as PME 
catarinenses representam 37,39% das indústrias no estado, uma 
porcentagem bastante significativa no cenário econômico 
estadual.  
Diante de um cenário globalizado e competitivo, 
Canzano e Grimaldi (2012) argumentam que as organizações 
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precisam gerenciar efetivamente o conhecimento a fim de ter 
sucesso. Porém, Nunes et al. (2006) enfatiza que a gestão do 
conhecimento é negligenciada pelas PME por causa da 
informalidade, mas este fator dentro das PME, também pode ser 
visto como uma forte motivação para a adoção da GC. 
 Existem várias soluções (como modelos, frameworks, 
ferramentas, práticas) de gestão do conhecimento voltadas para 
PME na literatura. Porém, não foi encontrado um estudo que 
levante qual a atividade crítica no processo de gestão do 
conhecimento das PME catarinenses. Preencher esta lacuna de 
estudos é o que se pretende com esta pesquisa.  
Assim, a questão que norteia esta pesquisa é: qual a 
melhor alternativa de implantação de GC em PME de Santa 
Catarina? 
Esta é uma pesquisa descritiva e exploratória, que buscou 
modelos de gestão do conhecimento voltados para pequenas e 
médias empresas. Após a investigação dos modelos de GC 
existentes voltados a PME, foi selecionado um modelo 
considerado compatível com as características das PME 
brasileiras, mais especificamente, as catarinenses. A partir da 
seleção do modelo foi criado um plano para implantação de GC, 
voltado para a necessidade prioritária das empresas estudadas 




1.1.1 Objetivo Geral 
 
Propor alternativas de implantação de GC para PME a 
partir da análise das atividades principais de um Framework de 
Gestão do Conhecimento.  
 
1.1.2 Objetivos Específicos 
 
 Estudar os modelos de GC para PME, selecionando um 




 Contextualizar o cenário da gestão do conhecimento nas 
três PME estudadas; 
 Propor planos de ação de GC para cada PME; 
 Analisar e validar os planos de GC propostos para 
determinar a viabilidade de implantação nas PME.  
 
1.2 JUSTIFICATIVA PARA O ESTUDO E ADERÊNCIA AO 
EGC 
 
Dotsika e Patrick (2013) falam sobre o vazio perceptível 
na literatura de estudos sequenciais, ou seja, não há retorno nas 
organizações estudadas para reavaliar o impacto em longo prazo 
da implantação de um sistema de GC.  
Apesar deste cenário, Durst e Edvardsson (2012) 
identificaram que a gestão do conhecimento é encarada de forma 
positiva entre as PME, pois a aplicação de passos simples da GC 
podem proporcionar benefícios substanciais nas PME 
(EUROPEAN COMMITTE FOR STANDARDIZATION, 2004). 
Além disso, a implantação de iniciativas da gestão do 
conhecimento em PME é particularmente relevante (DOTSIKA; 
PATRICK, 2013), pois, com a intensa competição global, e 
quanto mais as grandes empresas implantarem estratégias de GC, 
maior será a exigência de integração do conhecimento por parte 
das PME. Estas organizações são as principais parceiras na cadeia 
de valor das grandes empresas, portanto, para as PME 
competirem nesse mercado, também precisarão implantar práticas 
de GC (SUPYUENYONG; ISLAM; KULKARNI, 2009). 
Ademais, a pesquisa do IBGE “Estatísticas do 
empreendedorismo 2011” de 2013 mostra que as empresas com 
10 a 49 pessoas ocupadas e assalariadas correspondem a 51,5% 
das empresas de alto crescimento total. Já as empresas com 50 a 
249 pessoas ocupadas e assalariadas representam 38,9% das 
empresas de alto crescimento
1
, e aumentaram sua participação 
tanto no total de pessoal ocupado e assalariado, quanto no total de 
salários e outras remunerações. 
                                                 
 
1
 Classificação segundo SEBRAE (2014). 
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Pode-se perceber, portanto, que as PME representam 
mais de 90% das empresas brasileiras. Em todas as regiões de 
Santa Catarina, as micros, pequenas e médias empresas, 
representam mais de 95% das empresas (VIANNA, 2014). 
Daí, a importância deste estudo, que tem como objetivo 
principal propor alternativas de implantação de GC em três PME 
a partir da análise das atividades principais de um framework de 
gestão do conhecimento. 
O framework europeu é divido em cinco livretos, um 
explicando o framework propriamente dito, um segundo que trata 
a cultura e a GC, um terceiro o qual mostra um projeto de gestão 
da metodologia de implantação da GC para auxiliar PME, um 
quarto sobre a mensuração da GC e o último livreto sobre a 
terminologia da GC. 
Para escolha das três pequenas e médias empresas 
estudadas nessa pesquisa foi utilizado o critério de facilidade de 
acesso às mesmas. Todas as três estão localizadas na cidade de 
Joinville/SC.  
Para analisar a aderência ao objeto de estudo do EGC, foi 
realizada uma busca no site do EGC por dissertações ou teses que 
tivessem em seu título relação com modelos de gestão do 
conhecimento para PME e não houve resultado. Porém, outros 
trabalhos encontrados podem estar relacionados, ou por 
apresentarem estudos sobre modelos de gestão do conhecimento 
ou por trabalharem as PME.  
Temas envolvendo os modelos de GC têm sido 
apresentados no Programa de Pós Graduação de Engenharia e 
Gestão do Conhecimento da UFSC – EGC. Como exemplo, tem-
se a dissertação de mestrado (2011) de Maria Augusta Rodrigues 
Orofino intitulada: Técnicas de Criação do Conhecimento no 
Desenvolvimento de Modelos de Negócio; a tese de Mohana 
Faria de Sá (2011) chamada Avaliação de Práticas de Gestão do 
Conhecimento de Parques Tecnológicos: Uma Proposta para 
Apoio à Gestão Pública e a tese de Arleide da Rosa (2011): 
Análise da relação entre a gestão do conhecimento e o ambiente 
de inovação em uma instituição de ensino profissionalizante.    
Essa proposta de dissertação está inserida na linha de 
pesquisa Gestão do Conhecimento, Empreendedorismo e 
Inovação Tecnológica que, de acordo com o programa, é uma 
linha de pesquisa que tem como objetivo estudar o 
comportamento individual frente ao fenômeno de geração de 
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conhecimento da sociedade da informação e sua utilização 
inovadora na busca do desenvolvimento pessoal do bem estar 
social e da geração de renda (EGC, 2015).  
Uma pesquisa que auxilie as PME a melhorarem os seus 
processos de gestão do conhecimento, irá, consequentemente, 
ajudar a mantê-las operantes e mais fortes no mercado, 
impactando na sociedade em termos sociais e econômicos.  
O presente estudo, portanto, está diretamente relacionado 
com essa linha de pesquisa, pois visa analisar as atividades 
principais de gestão do conhecimento nas PME estudadas, 
propondo alternativas inovadoras para o contexto de cada uma 
das empresas, voltado para o desenvolvimento tanto das empresas 
como geradoras de renda, como também para seus colaboradores, 
trabalhando para o desenvolvimento pessoal e bem estar social de 








2 PEQUENAS E MÉDIAS EMPRESAS (PME) 
 
As pequenas e médias empresas (PME) tem papel 
fundamental nas economias em desenvolvimento (DAVOOD; 
MOUSAKHANI, 2012; PORTER, 1986). Porém sua importancia 
não está somente nas questões de ordem econômica, mas também 
na redução da pobreza e criação de emprego, por exemplo 
(DAVOOD, MOUSAKHANI; 2012). Para Porter (1986), um 
caso clássico é o caso do Brasil. 
Pesquisadores ao observarem mais atentamente a 
estrutura organizacional das PME, verificaram características que 
lhes são peculiares. Além disso, para Campos et al. (2008) a 
definição de PME pode variar de acordo com a metodologia 
adotada por cada país, mais especificamente, pelo tamanho de 
cada mercado.   
 
2.1 CARACTERISTICAS DAS PEQUENAS E MÉDIAS 
EMPRESAS 
 
Nas PME o dono e poucos funcionários recebem várias 
atribuições estratégicas (como a área de vendas). O que significa 
que a falta ou saída de uma dessas pessoas pode ocasionar uma 
grande perda ou até mesmo o fim da empresa (DURST, 2013). 
As pequenas e médias empresas também são conhecidas 
pela sua grande mobilidade, tendo condições de absorver as 
mudanças do mercado (ALVES, 2003). 
Para Minuzzi (2007) e Guimarães (1990) as principais 
características empresariais das PME podem ser visualizadas 
através de indicadores qualitativos e quantitativos. Dentre os 
indicadores qualitativos estão:  
- dirigentes envolvidos em todas as decisões da empresa;  
- falta de tempo do dirigente para e laborar o 
planejamento de seu empreendimento.  
E dentre os indicadores quantitativos estão:  
- faturamento; 
- volume de vendas;  
- quantidade de colaboradores.  
 Já para Campos et al. (2008), o ambiente das PME é 
melhor descrito de acordo com a forma de propriedade, grau de 
informalidade, poder de mercado e nível de sofisticação 
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tecnológica, que não está sempre ligado com o tamanho da 
organização. 
Na pesquisa realizada por Supyuenyong et al. (2009) as 
características das pequenas e médias empresas listadas foram:  
- A maioria dos proprietários de PME age como proprietários 
gerentes e também tem o papel de iniciador estratégico da 
empresa; 
- Estas empresas dependem de uma pequena base de clientes e 
focam nos mercados locais ou regionais, com alguns mercados 
internacionais; 
- PME tem planejamento e controle simples dos sistemas, 
processos e procedimentos; 
- Elas têm menos claras as responsabilidades dos funcionários, 
levando a uma maior versatilidade dos empregados. O 
desenvolvimento do capital humano é feito de acordo com 
necessidades específicas em uma maneira ad hoc. Avaliação de 
desempenho do empregado não é padronizada; 
- Têm geralmente uma cultura informal, orgânica e unificada. 
As PME estimulam pessoas a terem o seu própio negócio 
e as habilidades empresariais necessárias são elásticas, se 
adaptam rapidamente as mudanças do mercado. Elas geram 
emprego, ajudam a variar a atividade econômica e contribuem 
significativamente para o comércio e exportações (DAVOOD; 
MOUSAKHANI, 2012).  
 Desouza e Awazu (2006) colocam que as PME 
normalmente não têm muitos recursos para gastar como terra, 
trabalho e capital. Elas devem fazer mais com menos. Nesse 
contexto a utilização sistemática do conhecimento das pessoas 
pode ser uma alternativa para essas empresas na obtenção de 
vantagem competitiva, pois, o conhecimento se multiplica 
quando é compartilhado, ao contrário do que acontece com terra, 
capital e trabalho (NONAKA; TAKEUCHI, 2008). 
 
2.2 CLASSIFICAÇÕES DAS PME 
 
A definição de PME não é simples, pois se trata de um 
universo heterogêneo que depende dos objetivos e dos critérios 
utilizados. Diversas são as definições encontradas, variando de 
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país para país e mesmo de região para região (BLEICHER, 
2008). O mesmo ocorre quando se trata de classificar as empresas 
de acordo com o seu porte, pode-se dizer que não existe um 
padrão acordado.  
Para Natasja e Varsha (2010) internacionalmente, as 
PME constituem um grupo diversificado e dinâmico de empresas, 
cujo tamanho é medido de formas variadas, embora os números 
de funcionários, números de vendas, ativos e a classificação 
industrial sejam normalmente utilizados.  
O principal critério que países da Organização para a 
Cooperação e Desenvolvimento Econômico (OCDE, 2004) 
utilizam para fins estatísticos é o número de pessoas empregadas.  
Pigozzo (2012), afirma que, no Brasil, não existe um 
conceito único para classificação de empresas por porte, 
podendo-se encontrar pelo menos quatro critérios quantitativos de 
classificação, adotados por instituições oficiais e/ou bancos de 
investimento e fomento: por número de empregados, receita 
operacional bruta anual, por faturamento bruto anual ou pela 
estrutura da sociedade da empresa. 
Apresenta-se a seguir algumas classificações que são 
mais comumente adotadas. O indicador mais utilizado é baseado 
na classificação do SEBRAE (2014) - Serviço Brasileiro de 
Apoio às Micro e Pequenas Empresas. As definições de porte das 
empresas adotadas por ele, define o porte da empresa de acordo 
com o critério por número de empregados do IBGE como consta 
no quadro 1. 
 
Quadro 1: Classificação de porte das empresas  SEBRAE  
Classificação Indústria Comércio e Serviço 
Microempresa Até 19 empregados Até nove empregados 
Pequena De 20 a 99 empregados De 10 a 49 empregados 
Média De 100 a 499 empregados De 50 a 99 empregados 
Grande 
  
Mais de 500 empregados Mais de 100 
empregados 
Fonte: Adaptado de SEBRAE (2014) 
 
A classificação de porte de empresa adotada pelo 
BNDES é aplicável a todos os setores. Esta classificação 
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considera a receita operacional bruta anual que é a receita 
auferida no ano-calendário com:  
- O produto da venda de bens e serviços nas operações de conta 
própria;                                                                                          - 
O preço dos serviços prestados; 
- O resultado nas operações em conta alheia (para operações do 
produto BNDES Finame, não devem ser incluídas,  no cálculo 
deste resultado, as vendas canceladas e os descontos 
incondicionais concedidos).                                      
  A classificação de porte das empresas adotada pelo 
BNDES está resumida no quadro 2 a seguir: 
 
Quadro 2: Classificação de porte das empresas BNDES 
Classificação Receita operacional bruta anual 
Microempresa Menor ou igual a R$ 2,4 milhões 
Pequena empresa 
Maior que R$ 2,4 milhões e menor ou igual a 
R$ 16 milhões 
Média empresa 
Maior que R$ 16 milhões e menor ou igual a 
R$ 90 milhões 
Média/grande empresa 
Maior que R$ 90 milhões e menor ou igual a 
R$ 300 milhões 
Grande empresa Maior que R$ 300 milhões 
Fonte: BNDES (2011).  
 
O enquadramento de porte das empresas de acordo com a 
Anvisa (2014), considera o faturamento anual e pode ser visto no 
quadro 3. 
 




  Faturamento Anual Comprovação 
de Porte 
Grupo I – 
Grande 
Superior a R$ 50.000.000,00 (cinquenta 
milhões de reais), de acordo com a 
Medida Provisória nº 2.190-34, de 23 de 
agosto de 2001. 
Dispensa 
comprovação 
Grupo II – Igual ou inferior a R$ 50.000.000,00 Declaração de 
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Grande (cinquenta milhões de reais) e superior a 
R$ 20.000.000,00 (vinte milhões de 
reais), de acordo com a Medida 




Grupo III – 
Média 
Igual ou inferior a R$ 20.000.000,00 
(vinte milhões de reais) e superior a R$ 
6.000.000,00 (seis milhões de reais), de 
acordo com a Medida Provisória nº 
2.190-34, de 23 de agosto de 2001. 
Grupo IV – 
Média 
Igual ou inferior a R$ 6.000.000,00 (seis 
milhões de reais) de acordo com a 
Medida Provisória nº 2.190-34, de 23 de 
agosto de 2001. 
Pequena Igual ou inferior a R$ 3.600.000,00 (três 
milhões e seiscentos mil reais) e 
superior a R$ 360.000,00 (trezentos e 
sessenta mil reais), de acordo com a Lei 
Complementar nº 139, de 10 de 




em que conste a 




Igual ou inferior a R$ 360.000,00 
(trezentos e sessenta mil reais), de 
acordo com a Lei Complementar nº 139, 
de 10 de novembro de 2011. (vide 
observação abaixo). 
Fonte: Anvisa (2014).  
 
O melhor critério a ser utilizado depende do usuário da 
informação, podendo ser o número de empregados, o volume de 
vendas, o valor dos ativos ou os índices financeiros (ALVES, 
2003).   
Visualizadas as classificações de porte das empresas do 
SEBRAE, BNDES e Anvisa, pode-se perceber que cada um 
desses órgãos possui suas próprias definições de micro, pequena, 
média e grande empresa. O SEBRAE adota a classificação de 
acordo com a quantidade de colaboradores, enquanto o BNDES e 
Anvisa consideram o faturamento. 
Apesar de considerarem o mesmo critério para classificar 
as empresas em portes, os limites de valores do BNDES são 
diferentes da Anvisa. Exemplificando, uma empresa enquadrada 
como pequena para o BNDES (faturamento até seis milhões) será 
considerada uma empresa de médio porte para Anvisa, que 
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considera pequena aquele empreendimento que fatura até três 
milhões e seiscentos mil por ano.  
Bleicher (2008), trás uma visão adaptada do autor Peter 
Drucker (2003), que considera o tamanho da empresa segundo a 
estrutura administrativa. Porém, Drucker (2003) também afirma 
que o parâmetro mais utilizado é do número de empregados. O 
que se confirma na informação extraída de Radzeviciene (2009), 
que trata das definições da União Européia sobre as PME: 
pequenas empresas são aquelas com menos de 50 empregados e 
médias empresas são aquelas com menos de 250 empregados. 
Para a presente pesquisa a classificação de porte 
empresarial seguida é a do SEBRAE (2014), considerando os 
limites estabelecidos e já apresentados, e também pelo fato do 
acesso à informação do número de colaboradores ser mais 
factível do que o faturamento real das empresas estudadas.  
 
2.3 PANORAMA DAS PME NO BRASIL 
 
Destaca-se a grande importância das pequenas e médias 
empresas no país, fato que se evidenciou com a globalização 
(NETTO, 2013). A tabela 1 a seguir retrata os empreendimentos 
por porte no Brasil.  
 
 Tabela 1: Empreendimentos por porte no Brasil 
Porte Representatividade Faturamento Anual 
Grande 2,07% Acima de R$48 milhões 
Médio 13,30% Acima de R$3,6 milhões 
até R$48 milhões. 
Pequeno 7,39% Acima de R$360 mil 
até R$3,6 milhões 
Microempresa 46,82% Até R$360 mil 
MEI 30,41% Até R$60 mil 
Total 100%  
Fonte: IBPT (2012). 
  
Conforme informações da tabela 1 verifica-se que as 
MEI, micro, pequena e média empresa representam 97,93% dos 
empreendimentos brasileiros.  
 O documento “Santa Catarina em Números” do 
SEBRAE (2013) mostra que o estado ocupa o oitavo lugar no 
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país quanto ao produto interno bruto (PIB), de acordo com dados 
analisados do ano de 2009. 
 A figura 1 apresenta um gráfico com número de 
empresas e empregos de acordo com o seu porte.  
 
 
Figura 1: Número de Empresas e Empregos em SC, segundo o porte em 
2011.  
Fonte: SEBRAE (2013, p.59). 
 
Conforme os dados do gráfico 1, pode-se dizer que as 
micro, pequenas e médias empresas representam 99,8% das 
empresas localizadas no estado de Santa Catarina. Além disso, 
74,5% dos empregos formais são devidos os empreendimentos de 






3 GESTÃO DO CONHECIMENTO EM PEQUENAS E 
MÉDIAS EMPRESAS 
 
3.1 CONCEITOS DE GESTÃO DO CONHECIMENTO  
 
Para Dotsika e Patrick (2013) a GC nas organizações 
evolui em torno da necessidade de aumentar as vendas, aprimorar 
as práticas de trabalho e tomada de decisão, reduzir o tempo de 
desenvolvimento, melhorar serviços ao cliente, capacitar os 
funcionários e inovar. Existe uma gama de definições para gestão 
do conhecimento. Algumas delas estão no quadro 4.  
 
Quadro 4: Definição de Gestão do Conhecimento 
Definições de Gestão do Conhecimento (GC) 
Autores/ 
Ano 
Definição de GC 
Bassi, 
1999 
É o processo de criação, captura e utilização do 




GC é um ciclo de aquisição de conhecimentos, 




Consiste na habilidade que as organizações têm para 




GC é uma perspectiva sobre a gestão da empresa como 








É o gerenciamento do conhecimento com o intuito de 
facilitar sua criação, possibilitar acessá-lo e reutilizá-lo. 
Omerzel, 
(2010) 
GC faz parte do processo de gestão da empresa como 
um todo, e engloba análises sistemáticas, planejamento, 
aquisição, criação, desenvolvimento, armazenamento e 
uso do conhecimento nas empresas. Ela se concentra no 




É o processo pelo qual organizações geram valor de 
seus ativos intelectuais e base de conhecimento, que 
possui processos de identificação, aquisição, 
distribuição e manutenção do conhecimento essencial 
para organização. 




3.2 GESTÃO DO CONHECIMENTO E PME 
 
As PME que competem na economia atual estão 
enfrentando desafios estratégicos e precisam desenvolver 
conhecimentos viáveis para compensar as suas deficiências 
(MOREIRA, 2009).  
Dentre esses desafios estão àqueles relacionados à GC, 
que são diferentes dos desafios de GC das empresas de maior 
porte (DURST; EDVARDSSON, 2012).  
Embora a implantação de práticas de GC 
em empresas de grande porte, forneça 
grandes oportunidades de negócios em 
termos de realização, eficiência de custos e 
obtenção de vantagem competitiva, há 
menos provas em PME de execução 
prática de GC para capturar benefícios 
semelhantes (DELEN; ZAIM; KUZEY; 
ZAIM, 2013, p. 1150). 
Além disso, as PME têm menos recursos disponíveis e 
suas práticas de GC são divergentes e menos avançadas quando 
comparadas as grandes organizações (SUPYUENYONG et al., 
2009). 
Não só as grandes organizações precisam melhorar a si 
mesmas em busca da excelência através da GC, mas também as 
pequenas e médias empresas (DAVOOD; MOUSAKHANI, 
2012). 
Durst e Edvardsson (2012) revisaram a literatura 
relacionada às PME, e sugerem que pesquisadores tendem a 
aplicar metodologias desenvolvidas para grandes empresas neste 
tipo de organizações, em vez de aplicar as destinadas para PME. 
Este procedimento é arriscado, pois as empresas menores podem 
perder suas características particulares e, portanto, a sua 
capacidade de agir.  
Para Wong e Aspinwall (2005), foram feitas poucas 
tentativas para descobrir os fatores críticos de sucesso (FCS) na 
adoção da GC em pequenas e médias empresas. Há uma escassez 
de pesquisas empíricas sobre o impacto de práticas de GC no 
desempenho organizacional. Esta escassez é ainda mais evidente 
em PME (DELEN et al., 2013).  
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Um dos poucos estudos realizados para buscar 
informações sobre a GC em PME foi à pesquisa realizada por 
Durst e Edvardsson (2012). Os autores relacionaram 
características das PME (como falta de recursos, flexibilidade, 
tamanho pequeno, menos formal, menor volume de negócios) 
com os processos de GC (identificação, criação, armazenamento, 
transferência, utilização do conhecimento).  
Para Lin (2014), as PME devem compreender o valor da 
implantação de soluções de GC como um direcionamento do 
negócio chave, em vez de uma iniciativa adicional intensiva de 
recursos. Salojarvi (2005), entretanto, argumenta que atividades 
de GC podem ocorrer nas pequenas empresas, mas poucos 
gestores de PME as chamam de ''gestão do conhecimento''. 
Implantar iniciativas de GC em pequenas e médias 
empresas é particularmente relevante, já que o recurso chave 
único nestas organizações é o conhecimento (DOTSIKA; 
PATRICK, 2013). 
Lin (2014) afirma que devido à concorrência, as PME 
podem sentir a necessidade de implantar a GC para alavancar os 
conhecimentos existentes e criar novos, que por sua vez, 
aumentam a sua vantagem competitiva com recursos limitados. 
Algumas razões para a adoção da GC nessas organizações podem 
ser vistas no quadro 5 a seguir.  
 
Quadro 5: Razões da Adoção da Gestão do Conhecimento 
em Pequenas e Médias Empresas 
Razões para Adoção da GC em PME 
Conhecimento em PME tende a ser tácito / informal / não registrado. 
Know-how nas PME pode não estar sendo avaliado tão amplamente 
como deveria ser. 
Dificuldade de falar sobre a falta de know-how em PME. 
Abordagens de curto prazo para lacunas do conhecimento podem 
trabalhar o suficientemente para fazer as mudanças parecem 
desnecessárias. 
Know-how em uma PME pode facilmente ser perdido ou fragmentado 
quando o proprietário vende o negócio ou se aposenta. 




3.3 SOLUÇÕES DE GESTÃO DO CONHECIMENTO PARA 
PME 
 
Cada vez mais as organizações são vistas, como 
empresas baseadas em conhecimento, onde a GC formal é 
essencial (WONG; ASPINWALL, 2005).  
Foram levantadas 23 soluções de gestão do 
conhecimento voltadas para PME que foram divididas em três 
tipos: 
- soluções de apoio a GC; 
- soluções que envolvem outras áreas de conhecimento 
como inovação, capital intelectual, empreendedorismo, etc.; 
- soluções de GC. 
As 23 soluções serão descritas rapidamente a seguir.  
 
3.3.1 Soluções de apoio a GC 
 
 
3.3.1.1 Fatores Críticos de Sucesso da GC para PME 
 
Fatores críticos apresentados no artigo: Critical success 
factors for implementing knowledge management in small and 
medium enterprises (Fatores críticos de sucesso para implantação 
da gestão do conhecimento em PME) de 2005, do autor Kuan 
Yew Wong.  
Foram propostos 11 fatores críticos de sucesso para a 
implantação da gestão do conhecimento em PME: liderança e 
suporte da gestão, cultura, tecnologia da informação, estratégia e 
propósito, medição, infraestrutura organizacional, processos e 
atividades, auxílios motivacionais, recursos; treinamento e 
educação, e gestão de recursos humanos (WONG, 2005). 
 
3.3.1.2 Diagnóstico de Processos de GC em PME 
 
O estudo “A diagnostic of knowledge management 
processes at the restaurant industry SMEs to identify 
improvements at their productive processes” (Um diagnóstico de 
processos da gestão do conhecimento em PME da indústria de 
restaurantes para identificar melhorias nos seus processos 
produtivos) de 2013, dos autores: Alonso Perez-Soltero, 
Viridiana Leal Soto, Mario Barceló Valenzuela e Jaime Alfonso 
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León Duarte. O objetivo foi realizar um diagnóstico para analisar 
os processos da GC nas PME do setor de restaurantes no México 
(SOLTERO; SOTO; VALENZUELA; DUARTE, 2013). 
 
3.3.1.3 Resultados Práticos da GC 
 
O artigo estudado: Does knowledge management 
produce practical outcomes? (A gestão do conhecimento produz 
resultados práticos?) de 2014, dos autores: Peter Rex 
Massingham e Rada K. Massingham.  
São apresentados sete resultados práticos da GC como 
métodos para convencer os gestores a investir na gestão do 
conhecimento. Estes são os sete resultados: a curva de 
aprendizado, a curva da experiência, o alinhamento estratégico, a 
conectividade, a gestão de riscos, a gestão de valor e o contrato 
psicológico (MASSINGHAM; MASSINGHAM, 2014).  
 
3.3.1.4 Impacto da GC em PME – Questionário de GC 
 
O artigo: The impact of knowledge management and 
strategy configuration coherence on SME performance (O 
impacto da gestão do conhecimento e coerência da configuração 
estratégica na performance de PME) de 2012, dos autores: Carlo 
Bagnoli e Marco Vedovato.  
Este estudo investigou o impacto da GC e estratégia de 
configuração de coerência na inovação e desempenho 
organizacional de PME através de uma análise quantitativa, 
realizada com 60 PME na Itália (aplicação de questionário) 
(BAGNOLI; VEDOVATO, 2014). 
 
3.3.1.5 Modelo Características da PME x Processo de GC 
  
O artigo - Influence of SME characteristics on 
knowledge management processes: The case study of enterprise 
resource planning service providers (Influência das 
características de PME em processos de gestão do conhecimento: 
o estudo de caso dos recursos e planejamento das empresas 
prestadoras de serviço) de 2009, dos autores: Varintorn 
Supyuenyong , Nazrul Islam e Uday. O objetivo desse estudo é 
entender como as características das PME influenciam nos seus 
processos de GC. 
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As características da PME relacionadas foram: 
propriedade e estrutura da gestão; clientes e mercados; sistemas, 
processos e procedimentos; gestão do capital humano; cultura e 
comportamento. E os processos de gestão do conhecimento: 
aquisição e criação, organização e retenção, divulgação e 
utilização do conhecimento (SUPYUENYONG; ISLAM; 
KULKARNI, 2009).  
 
3.3.1.6 Ferramenta de Medição das Práticas de Criação do 
Conhecimento Organizacional 
 
O artigo - Organizational knowledge creation practice 
(Prática da Criação de Conhecimento Organizacional) de 2011, 
dos autores: Ji Hoon, Song, Daiho, Uhm e Seung Won, Yoon. 
O objetivo desse trabalho foi desenvolver e validar uma 
ferramenta de medição para avaliar as práticas de criação do 
conhecimento organizacional com base na socialização, 
externalização, combinação e internalização dos processos 
(SECI) da Teoria da Criação do Conhecimento (SONG; YOON; 
UHM, 2011). 
 
3.3.1.7 Capacidades de Conhecimentos Organizacionais 
 
O artigo - Organizational knowledge management 
capabilities and Knowledge management success (KMS) in small 
and medium enterprises (SMEs) (Capacidades de gestão do 
conhecimento organizacional e sucesso da GC em PME) de 2011, 
dos autores: Iftikhar Hussain, YU Xiaoyu, Lixia Wang, Steven Si 
e Shakeel Ahmed. 
O estudo investigou as capacidades de conhecimentos 
organizacionais necessárias para implantar uma GC de sucesso 
em PME. Um conjunto de sete capacidades organizacionais de 
GC foi identificado: desenvolvimento de visão e estratégia clara 
de GC; Sistema de GC ligado aos objetivos, estratégia e valor do 
negócio; desenvolvimento de infraestrutura técnica e 
organizacional avançada; estabelecimento de suporte a alta 
gestão; criando uma cultura de GC; Integrando GC com o staff e 
definindo regras relevantes de GC (HUSSAIN; XIAOYU; 




3.3.2 Soluções que envolvem outras áreas de conhecimento 
 
3.3.2.1 Modelo MAKUSO de Gestão do Conhecimento para o 
Setor de Serviço Industrial  
 
 O Modelo MAKUSO de Gestão do Conhecimento foi 
apresentado no artigo Knowledge-based strategies for managers 
in the service sector (Estratégias baseadas em conhecimento para 
gestores no setor de serviços) de 2014. A autora é Alexia Mary 
Tzortzaki.  
De acordo com Tzortzaki (2014), o modelo MAKUSO 
representa o grau de maturidade do conhecimento nas empresas 
do setor de serviços.  
 
3.3.2.2 Relato crítico da GC como Agente de Orientação e 
Inovação em PME 
 
A critical account of knowledge management: Agentic 
orientation and SME innovation (Um relato crítico da gestão do 
conhecimento: “agente” de orientação e inovação em PME) de 
2007, do autor Tim Edwards. 
Baseado nos resultados de um estudo em profundidade 
longitudinal da transferência do conhecimento entre pares, este 
estudo avalia o papel do impacto da mudança exógena de eventos 
sobre o processo de inovação (EDWARDS, 2007). 
 
3.3.2.3 Modelo do Conhecimento com Empreendedorismo  
 
O estudo: Critical entrepreneur knowledge dimensions 
for the SME performance (Dimensões críticas do conhecimento 
empreendedor para performance de PME) de 2008, dos autores: 
Doris Gomezelj Omerzel and Bostjan Antoncic. Tem o objetivo 
de ilustrar o construto do conhecimento com empreendedorismo 
nas suas dimensões e sua importância para o desempenho da 
empresa através de um modelo. 
 O modelo de hipótese sobre a relação entre o 
conhecimento empresarial e a performance foram apoiados no 
conhecimento empresarial e suas dimensões no desempenho das 
PME, o estudo foi realizado com 168 PME da Eslovênia 




3.3.2.4 Recursos de GC e Aprendizagem em PME 
 
O artigo: Exploring KM features and learning in Iranian 
SMEs (Explorando os recursos de GC e aprendizagem nas PME 
iranianas) de 2007, dos autores: Mostafa Jafari e Mohammad 
Fathian e Peyman Akhavan and Reza Hosnavi. Explora a GC e a 
aprendizagem em algumas PME Iranianas. Foi elaborado e 
aplicado um questionário. Os resultados discutem perspectivas do 
ponto de vista da gestão do conhecimento (JAFARI; FATHIAN; 
AKHAVAN; HOSNAVI, 2007). 
 
3.3.2.5 Framework Integrado do Capital Intelectual e GC em 
PME 
 
O artigo - An integrated framework for intellectual 
capital measurement and knowledge management 
implementation in small and medium-sized enterprises (Um 
framework integrado para mensuração do capital intelectual e 
implantação da gestão do conhecimento em empresas de pequeno 
e médio porte) de 2006, dos autores: Vicente Rodríguez 
Montequín, Francisco Ortega Fernández, Valeriano Alvarez 
Cabal e Nieves Roqueñí Gutierrez. O foco desse estudo é a 
integração entre um modelo de medição de capital intelectual - CI 
e os fatores chave para implantação bem sucedida de GC. São 
identificados, analisados e comparados elementos de CI que são 
relevantes para as PME (MONTEQUÍN; FERNÁNDEZ; 
CABAL; GUTIERREZ, 2006). 
 
3.3.2.6 Modelo de GC para Inovação 
 
A pesquisa Knowledge innovation hindering factors at 
Latvian enterprises (Fatores inibidores da inovação do 
conhecimento nas empresas da Letônia) de 2011, da autora 
Renate Lukjanska. 
Este trabalho identificou fatores inibidores da inovação 
do conhecimento, visando o desenvolvimento de um modelo de 
gestão do conhecimento para Inovação em empresas da Letônia 





3.3.2.7 Modelo de GC Industrial 
 
O artigo - Measuring knowledge management 
performance in industrial enterprises (Medindo a performance de 
GC em empresas industriais) de 2014, dos autores: Rebecca Yiu e 
Kit Fai Pun.  
Um Modelo de GC industrial integrado foi desenvolvido, 
incorporando princípios da gestão da qualidade total e modelos 
de excelência empresarial. O estudo foi realizado com 18 
empresas de Tolgo e Trinidad (YIU; PUN, 2014). 
 
3.3.2.8 Modelo de Taxonomia do Conhecimento 
 
O artigo: Organizational innovation through knowledge 
taxonomy model (Inovação Organizacional através do modelo de 
taxonomia do conhecimento) de 2013, dos autores: Iwan Inrawan 
Wiratmadja, Augustina Asih Rumanti e Trifenaus Prabu Hidayat. 
A pesquisa trás um modelo taxonômico de conhecimento 
para facilitar a gestão das PME e usar o conhecimento como uma 
atividade de GC (WIRATMADJA; RUMANTI; HIDAYAT, 
2013). 
 
3.3.2.9 Modelo Baseado no Conhecimento para 
Internacionalização das PME 
 
O artigo: Small and médium sized enterprise 
internationalization: Towards the knowledge-based model 
(Internacionalização de pequenas e médias empresas: em direção 
a um modelo baseado no conhecimento) de 2010, dos autores: 
Kais Mejri e Katsuhiro Umemoto. 
Esta pesquisa revisa uma pesquisa anterior e constrói um 
modelo baseado no conhecimento para internacionalização das 
PME (MEJRI; UMEMOTO, 2010). 
 
3.3.3 Soluções de GC 
 
3.3.3.1 Framework de GC para PME de Alta Tecnologia 
 
 O framework conceitual de gestão do conhecimento para 
PME de alta tecnologia foi apresentado no artigo: Building the 
competitive advantage of SMEs in high-tech industry on 
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knowledge management view (Construindo a vantagem 
competitiva de PME na indústria de alta tecnologia numa visão 
da Gestão do Conhecimento) de 2007, cujos autores são: Qi 
Guiqing, Yang Xihuai e Xiao Zhuo. 
Este framework visa explorar a GC em práticas de 
negócios entre as PME de alta tecnologia, fundamentando-se em 
teorias baseadas em recursos, relacionando os pontos de vistas da 
estrutura industrial e teorias do ecossistema sobre fontes de 
vantagem competitiva (GUIQING; XIHUAI; ZHUO, 2006). 
 
3.3.3.2 Modelo de Captura de Conhecimento na Cadeia de 
Suprimentos – STORM 
 
O Modelo de Estratégia, Tática, Operacional, Recursos e 
Gestão – STORM foi apresentado no artigo Capturing knowledge 
management in the supply chain (Captura da Gestão do 
Conhecimento na cadeia de suprimentos) de 2007, pelas autoras: 
Louise, Fletcher e Yiannis, E. Polychronakis. O objetivo desse 
trabalho é propor um modelo para capturar e potencializar a 
disseminação do conhecimento na cadeia de suprimentos.  
Conforme Fletcher e Polychronakis (2007), o modelo 
STORM é dividido em três estágios, que são interligados para 
criar um ciclo de conhecimento contínuo, estes estágios são:  
- 1º estágio: estratégia, tática, operacional, recursos e gestão; 
- 2º estágio: mapeamento do conhecimento (processo) 
- 3º estágio: habilidades e matriz conhecimento.   
  
3.3.3.3 Modelo Multidimensional da GC  
  
O estudo apresentado no artigo: Developing and testing a 
multi-dimensional knowledge management model on Slovenian 
SMEs (Desenvolvimento e teste de um modelo de gestão do 
conhecimento multidimensional em PME da Slovênia) de 2011, 
dos autores: Doris Gomezelj Omerzel, Boštjan Antoncic e Mitja 
Ruzzier. 
As dimensões da GC do modelo proposto são: aquisição, 
armazenamento, transferência, uso do conhecimento e 
mensuração da eficiência da implantação da GC (OMERZEL; 





3.3.3.4 Ferramenta de GC para PME 
 
O estudo: Do you know your knowledge at risk? (Você 
conhece o risco do seu conhecimento?) de 2013, dos autores: 
Susanne Durst e Stefan Wilhelm buscam propor e discutir uma 
ferramenta de GC projetada para permitir que a PME obtenha 
informações sobre a concentração do conhecimento relevante nos 
indivíduos (DURST; WILHELM, 2013).  
 
3.3.3.5 Modelo de GC da OTOP 
 
A publicação: Knowledge management model of 
community business: Thai OTOP Champions (Modelo de gestão 
do conhecimento da comunidade empresarial: os vencedores 
Tailandeses OTOP) de 2013, dos autores: Kulthida Tuamsuk, 
Thongchai Phabu e Chollabhat Vongprasert. 
O estudo propõe um modelo de GC da Comunidade de 
Negócios Tailandesa ''One Tambon One Product'' (OTOP) 
investigando as práticas de GC de cinco negócios selecionados da 
Tailândia (TUAMSUK; PHABU; VONGPRASERT, 2013). 
 
3.3.3.6 Guia Prático de Gestão do Conhecimento para PME da 
APO 
 
A Asian Productivity Organization (APO) lançou em 
2010 um guia prático de gestão do conhecimento para PME, que 
tem como objetivo atender as necessidades de negócios dos 
leitores, abrangendo quatro áreas chave: 
- Satisfação dos clientes existentes e atração de mais clientes; 
- Para melhorar a produtividade e qualidade de produtos, serviços 
e processos; 
- Para desenvolver novos produtos e serviços (acelerar a 
inovação); 
- Desenvolver competências, motivar e melhorar o trabalho em 
equipe entre os funcionários (APO, 2010).  
 
3.3.3.7 Framework de Gestão do Conhecimento: Uma 
Perspectiva Europeia 
 
O framework europeu promove um entendimento 
comum sobre gestão do conhecimento, mostra o valor de 
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abordagens emergentes de GC e auxilia as organizações para sua 
implantação bem sucedida. (EUROPEAN COMMITTE FOR 
STANDARDIZATION, 2004).  
O framework europeu concentra-se nos aspectos mais 
importantes com foco em negócios, representado 
pelos processos de uma organização, as cinco 
atividades fundamentais de conhecimento 
(identificação, criação, armazenamento, 
compartilhamento e uso do conhecimento) e as 
capacidades pessoais e organizacionais como 
facilitadores - para uma solução holística de GC 
(EUROPEAN COMMITTE FOR 









4 METODOLOGIA DA PESQUISA 
 
Este é um estudo de casos múltiplos do tipo descritivo e 
exploratório. Para Creswell (2014) o estudo de caso trata de uma 
estratégia de investigação em que o pesquisador explora uma 
atividade, um processo ou um ou mais indivíduos. O autor afirma 
que a unidade de análise no estudo de caso pode ser múltiplos 
casos (um estudo plurilocal) ou um único caso (um estudo 
intralocal). Yin (2005) sugere que se pode utilizar pelo menos 
três ou quatro casos, em razão da literatura propor que casos 
múltiplos são mais convincentes e permitem maiores 
generalizações.  
Além disso, para uma pesquisa que trata da implantação 
de um modelo de gestão do conhecimento em uma PME, o 
método qualitativo com estratégia do estudo de caso, mostra-se 
uma importante metodologia a ser considerada (TRINDADE ET 
AL.; 2014).  
No caso desta pesquisa, optou-se por utilizar três 
empresas, caracterizando um estudo de casos múltiplos. Neste 
procedimento explora-se o processo de GC, mais 
especificamente, as atividades principais de um framework de 
GC. Essas atividades são descritas e analisadas para que se 
possam propor alternativas viáveis de implantação de GC em 
PME. 
O estudo também pode ser considerado de caráter 
exploratório, pois busca informações sobre gestão do 
conhecimento e PME. Para Lakatos e Marconi (1990), a análise 
ou explicação é a tentativa de evidenciar as relações existentes 
entre o fenômeno estudado e outros fatores, ou seja, PME e GC.  
As PME selecionadas são do setor metal mecânico e 
estão localizadas na região norte de Santa Catarina, mais 
especificamente na cidade de Joinville. 
Para aplicação do framework de GC, as PME 
selecionadas são do setor metal mecânico localizadas na cidade 
de Joinville. O critério de seleção das empresas foi de acordo com 
a acessibilidade das mesmas e a aproximação da pesquisadora 
com os gestores dessas organizações. 
A primeira delas é uma ferramentaria especializada em 
moldes de injeção de plásticos, conta com 55 colaboradores e já 
está no mercado desde 1998 e será chamada como Empresa “A”. 
A segunda é uma indústria de peças para caminhões e ônibus, ela 
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conta com 95 colaboradores e já está no mercado desde 2003 será 
chamada de Empresa “B”. A terceira empresa atua na área de 
automação industrial, conta com 16 colaboradores e já está no 
mercado desde 1992, será chamada de Empresa “C”.  
 De acordo a classificação do SEBRAE (2014), que 
considera o número de colaboradores para determinar o porte das 
empresas, as três empresas estudadas nessa pesquisa são 
consideradas PME, pois todas contam com até 99 colaboradores. 
As empresas “A” e “B” de pequeno porte e a Empresa “C” uma 
microempresa. 
 Conforme ilustra a figura 2, as etapas do 
desenvolvimento da pesquisa são: 
 
 
Figura 2: Etapas do desenvolvimento da pesquisa 
Fonte: Autora (2015) 
 
  
1ª Revisão da literatura e revisão sistemática de GC e PME. 
2ª Escolha de um framework ou modelo de GC para PME. 
3º Informações de GC: construção e aplicação do instrumento de 
coleta informações nas PME estudadas, baseado no Framework de 
GC escolhido, para identificar a atividade crítica de GC. 
4º Construção e aplicação do segundo instrumento de coleta para 
identificação de maiores informações sobre a atividade crítica de 
GC identificada nas PME estudadas. 
5ª Seleção de instrumentos de GC a serem utilizados nos planos. 
6º Elaboração de planos para implantação de GC de acordo com os 
instrumentos de GC selecionados. 
7º Verificação dos planos propostos. 
8º Consolidação dos planos propostos. 
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4.1 REVISÃO DA LITERATURA E REVISÃO SISTEMÁTICA 
SOBRE GC E PME 
 
 O primeiro passo dessa pesquisa foi à revisão 
bibliográfica teórica dos conceitos que envolvem a gestão do 
conhecimento, modelos e/ou frameworks de GC mais conhecidos 
na literatura e aqueles voltados para PME.  
Quanto às pequenas e médias empresas foram procuradas 
as suas características, classificação, panorama das PME no 
Brasil e a relação das PME com a gestão do conhecimento. Com 
o objetivo de completar a busca pelos modelos e ou instrumentos 
de GC voltados para PME foi realizada uma revisão sistemática 
da literatura em três bases de dados: Emerald, Scopus e Web of 
Science.   
Na revisão sistemática foi utilizado o software EndNote 
para auxiliar na seleção dos artigos analisados. Para realizar a 
busca foram usados os termos “knowledge Management+SME 
and Framework or models or tools” com área de concentração 
nas ciências sociais. Porém não foi encontrado nada na base 
Scopus, e sem resultados expressivos nas outras bases.  
A segunda estratégia de busca foi realizada com o termo 
“Knowledge management for small and medium enterprises” 
também sem resultados. A estratégia de busca que permitiu 
encontrar os trabalhos científicos utilizados nesta pesquisa usou 
como palavras-chave: "Knowledge management and SME”. 
Foram encontrados como resultados: 616 documentos na 
Emerald, 199 documentos na Scopus e 138 na Web of Science, 
totalizando 953 documentos. Deste total, 38 arquivos eram 
duplicados e utilizou-se como corte os últimos 10 anos, o que 
diminuiu o total de documentos para 751. Estes foram analisados 
quanto à relevância do tema, facilidade de acesso e duplicidade 
novamente, restando 626 documentos que tiveram seus títulos e 
resumos analisados utilizando os critérios: apresentação de um 
framework ou modelo ou ferramentas de gestão do conhecimento 
voltadas para empresas de pequeno e médio porte – PME e a 
disponibilidade dos arquivos na íntegra.  
Após essa seleção, ainda restaram 101 artigos que foram 
analisados quanto ao seu conteúdo, aplicabilidade e resultados 
apresentados. Optou-se por estudos voltados especificamente, 
para “gestão do conhecimento” nas PME e que não fossem 
focados em engenharia do conhecimento, ou qualquer outro 
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termo que não fosse “gestão do conhecimento”, como por 
exemplo, capital intelectual, inovação, etc. Sendo assim, restaram 
21 artigos que foram apresentados na revisão da literatura. Além 
desses artigos, foram estudados mais dois guias de implantação 
de GC, muito citados na literatura: o guia da APO e o Guia 
Europeu de Boas Práticas em GC.  
 
4.2 ESCOLHA DE UM FRAMEWORK OU MODELO DE GC 
PARA PME 
 
 O Guia Europeu de Boas Práticas em Gestão do 
Conhecimento em PME apresenta um framework com foco 
específico na “gestão do conhecimento” para PME. Além disso, 
esse framework é mais abrangente, com descrição detalhada de 
todas as etapas de implantação de “gestão do conhecimento” em 
uma PME. Este foi o diferencial considerado na pesquisa para 
escolha deste framework, e não dos outros apresentados nos 
artigos selecionados. A figura 3 apresenta o framework e suas 
camadas.  
 
Figura 3: Framework de GC: Uma perspectiva Europeia. 
Fonte: European Committe for Standardization (2004). 
 
O framework proposto no guia europeu possui três 
camadas que são: 
- O foco do negócio deve estar no centro de qualquer iniciativa de 
GC; 
- Cinco atividades centrais do conhecimento: identificar, criar, 
armazenar, compartilhar e usar; 
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- A terceira e última camada é dos capacitadores que compreende 
duas categorias: a das capacidades de conhecimentos pessoais e 
organizacionais. 
O Guia Europeu conta com material descritivo sobre 
como implantar a gestão do conhecimento abrangente e de fácil 
entendimento. Nele é possível encontrar várias sugestões para 
cada fase da implantação, como também um diagnóstico inicial 
para medir a GC nas empresas, e casos de aplicação.  O 
framework também sugere que, inicialmente, devem ser 
colocados objetivos de alcance de curto e médio prazo (que é o 
caso das três empresas estudadas) para que a GC possa ser vista 
como algo que realmente trará retorno para empresa.  
 
4.3 CONSTRUÇÃO E APLICAÇÃO DO INSTRUMENTO DE 
COLETA DE INFORMAÇÕES DE GC NAS PME 
ESTUDADAS 
 
O primeiro instrumento utilizado para coleta das 
informações de GC nas empresas estudadas (apêndice A) foi 
extraído do framework escolhido. Este instrumento abrange as 
seguintes seções:  
- 1ª geral (com afirmações voltadas para área geral de gestão da 
empresa); 
- 2ª atividade do conhecimento: identificar; 
- 3ª atividade do conhecimento: criar; 
- 4ª atividade do conhecimento: armazenar; 
- 5ª atividade do conhecimento: compartilhar; 
- 6ª atividade do conhecimento: usar.    
Adotou-se a escala likert nas respostas das empresas. 
Esta escala foi dividida em concordo muito (cinco pontos), 
concordo (quatro pontos), neutro (três pontos), discordo (dois 
pontos) e discordo muito (um ponto).  
Segue na tabela 2, o modelo utilizado para compilação 
final informações de GC respondidos por cada empresa.  
 





















  a. 
Estratégia 
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  b. Visão 
Compartil
hada 
            
  c. Estilo             
  d. Staff             
  e. 
Habilidade
s 
            
  f. Estrutura             
  g. 
Sistemas 
            
  h. Atitude             
  i. 
Performan
ce 
            
  Total 
Individual 
            
 
Fonte: EUROPEAN COMMITTE FOR STANDARDIZATION, 2004. 
 
Após aplicação do instrumento de coleta de GC e análise 
dos dados, optou-se pela escolha da atividade crítica de GC 
comum as três PME participantes da pesquisa.  
A estratégia escolhida para identificação de uma das 
cinco atividades de GC como a atividade crítica foi: depois da 
aplicação do instrumento de coleta inicial de GC, foram 
analisados os dados coletados correspondentes às atividades de 
GC. A atividade de GC que obtivesse a pontuação mais baixa na 
média das três empresas seria considerada a atividade crítica de 
GC.  
 
4.4 CONSTRUÇÃO E APLICAÇÃO DO SEGUNDO 
INSTRUMENTO DE COLETA PARA IDENTIFICAÇÃO DE 
MAIORES INFORMAÇÕES SOBRE A ATIVIDADE CRÍTICA 
DE GC NAS PME ESTUDADAS  
 
 A partir da definição da atividade crítica de GC - 
armazenamento foi formulado um segundo instrumento de coleta 
(apêndice B) para identificação de maiores informações quanto à 
atividade crítica em cada PME.  
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Para isso, considerou-se a quarta seção do primeiro 
instrumento de pesquisa (apêndice A) que se refere ao 
armazenamento. Além do anexo 1, para formulação das questões 
da nova coleta de dados foi utilizado o relatório “Diagnóstico do 
Grau de Maturidade do IPEA em Gestão do Conhecimento” 
(BATISTA, 2011) para as seguintes questões: 
1. Quais os tipos de conhecimentos que a organização possui? ; 
2. Que tipos de conhecimentos são administrados pelos sistemas 
ou repositórios de conteúdos da organização? 
 
4.5 SELEÇÃO DE INSTRUMENTOS DE GC A SEREM 
UTILIZADOS NOS PLANOS 
 
A partir das informações coletadas pelo primeiro e 
segundo instrumento de pesquisa, e através de pesquisa na 
bibliografia, foram levantados instrumentos de GC relacionados à 
atividade crítica e que poderiam ser aplicados às organizações 
estudadas. 
 Para Maier (2005), um instrumento de GC é a parte de 
uma intervenção na base de conhecimento organizacional 
suportada tecnologicamente, que consiste de um conjunto 
alinhado e claramente definido de medidas organizacionais, de 
indivíduos e de tecnologias da informação e comunicação.  
 
4.6 ELABORAÇÃO DE PLANOS PARA IMPLANTAÇÃO DE 
GC DE ACORDO COM OS INSTRUMENTOS DE GC 
SELECIONADOS 
 
 Para elaboração do plano de implantação de GC, 
considerou-se a sugestão do framework europeu de adotar 
objetivos de curto e médio prazo inicialmente. Também foram 
elencados instrumentos de GC utilizados para elaboração dos 
planos. Cada PME escolheu um instrumento de GC para 
elaboração do seu plano de implantação de GC. 
A ferramenta 5W2H foi utilizada para o plano de GC de 
cada empresa. Silva et al. (2013) afirmam que a ferramenta 
5W2H atua como suporte estratégico. Ela foi criada no Japão 
para auxiliar a utilização do PDCA (Planejar, Desenvolver, 
Checar, Agir), principalmente no planejamento.  Os 5 W’s 
significam What, Who, Why, Where e When, que traduzidos 
querem dizer: O que, Quem, Por que, Onde e Quando. Os 2H são: 
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How e How Much, que significam Como e Quanto Custa. A 
ferramenta 5W2H é muito usada, também, por causa da sua 
simplicidade de entendimento. 
 O modelo do plano de ação utilizando a ferramenta 
5W2H é apresentado no quadro 6 a seguir: 
 
Quadro 6: Plano de Ação 5W2H 
 
Fonte: Autora (2015) 
 
4.7 VERIFICAÇÃO DOS PLANOS PROPOSTOS  
 
Para verificar os planos propostos foi realizada uma 
entrevista individual com dois representantes de cada uma das 
empresas e três especialistas em GC.  
Inicialmente a entrevistadora explicou aos três 
especialistas e aos dois representantes de cada uma das três 
empresas: 
 O objetivo da entrevista; 
 O que são os instrumentos de GC sugeridos; 
 O objetivo do plano que está sendo verificado; 
 A estrutura do plano proposto; 
Em seguida os entrevistados foram solicitados a responderem 
as seguintes perguntas: 
 Perante a explicação sobre os dois instrumentos 
propostos para armazenamento do conhecimento, qual 
delas – wiki ou software de gerenciamento eletrônico de 
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documentos, se aplica melhor a realidade da sua empresa 
(para os representantes das empresas)? 
 Que tipo de informações da empresa que devem constar 
no instrumento de armazenamento (para os 
representantes das empresas)? 
 Em quais as áreas (setores) da empresa o instrumento de 
GC deve ser aplicado (para os representantes das 
empresas)? 
 Qual a sua opinião sobre o plano proposto?  
 Quais são os pontos fortes e fracos do plano? 
 O que você mudaria? 
 Em sua opinião (para os especialistas), o plano proposto 
é aplicável nas PME estudadas? 
 Em sua opinião (para os representantes das empresas), o 
plano proposto é aplicável na empresa? 
 
4.8 CONSOLIDAÇÃO DOS PLANOS PROPOSTOS 
 
Para consolidação dos planos propostos, foram 
considerados: 
- Os planos iniciais referentes aos instrumentos wiki e GED,  
- As respostas às perguntas apresentadas na verificação dos 
planos dos dois representantes de cada uma das três PME 
estudadas,  
- As respostas e observações dos três especialistas em GC.  
Por fim, foram montados três planos de implantação de um 







5      ANÁLISE DOS RESULTADOS  
 
5.1 RESULTADOS DA APLICAÇÃO DO INSTRUMENTO DE 
COLETA BASEADO NO FRAMEWORK EUROPEU 
 
Após aplicação do instrumento de pesquisa (apêndice A), 
os dados coletados das três empresas foram analisados para 
escolha de uma das cinco atividades do conhecimento.  
Seguem as tabelas 3, 4 e 5 de compilação dos pontos 
referentes às respostas das empresas: 
 
























4 4 3 5 3 24 
1 b. Visão 
Comparti
lhada 
3 3 3 5 3 18 
5 c. Estilo 4 4 4 5 4 26 




3 4 2 3 3 19 
4 f. 
Estrutura 
4 3 2 4 3 20 
4 g. 
Sistemas 
3 3 2 3 2 17 
 - h. 
Atitude 
1 5 4 4 4 18 
 - i. 
Performa
nce 




31 35 26 38 32 18
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 O diagnóstico da PME “A” foi realizado com o gestor 
executivo da empresa. Os dados coletados da empresa “A” 
apresentam uma pontuação na atividade de armazenamento bem 
inferior as outras atividades do conhecimento. Neste diagnóstico 
também se pode perceber que o compartilhamento do 
conhecimento é a atividade de GC com maior pontuação. Quanto 
à pontuação total da empresa, a mesma ficou em segundo lugar, 
ou seja, obteve uma pontuação entre as duas outras PME 
estudadas.    
 























5 4 4 5 4 27 
2 b. Visão 
Comparti
lhada 
5 5 5 4 5 26 
4 c. Estilo 5 4 4 4 4 25 




5 5 4 5 5 28 
4 f. 
Estrutura 
4 4 4 4 5 25 
4 g. 
Sistemas 
4 4 4 5 4 25 
  h. 
Atitude 
5 5 5 5 5 25 
  i. 
Performa
nce 




42 40 39 41 41 23
0 
Fonte: Autora (2015) 
 
O diagnóstico da PME “B” foi realizado com o 
coordenador administrativo da mesma. Os dados coletados da 
empresa B apresentam uma pontuação na atividade de 
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armazenamento um pouco inferior as outras atividades do 
conhecimento. Este diagnóstico mostra que há um equilíbrio 
entre as pontuações de todas as atividades do conhecimento e na 
classificação geral da pontuação da empresa, a mesma obteve o 
maior total de pontos quando comparada as outras PME 
estudadas.  
 























4 2 4 4 2 16 
2 b. Visão 
Compartil
hada 
3 4 3 3 3 16 
4 c. Estilo 4 4 4 3 4 19 




4 4 4 4 4 20 
3 f. 
Estrutura 
4 4 3 3 4 18 
4 g. 
Sistemas 
3 2 4 4 3 16 
  h. Atitude 2 5 4 4 4 19 
  i. 
Performan
ce 
4 4 4 4 4 20 
24 Total 
Individual 
32 32 34 33 32 16
3 
Fonte: Autora (2015) 
  
O diagnóstico da PME “C” foi realizado com o diretor 
geral da mesma. Os dados coletados da empresa C apresentam 
uma pontuação equilibrada nas cinco atividades de GC, três 
atividades ficaram com pontuação empatada em 32 pontos no 
total, esse foi o menor resultado entre as atividades listadas. A 
atividade de armazenamento foi a que recebeu maior pontuação, 
ficando com 34 pontos. Porém, na classificação geral da 
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pontuação da empresa, a mesma ficou com o total de pontos 
inferior as outras duas PME estudadas.  
A tabela 6 apresenta a compilação geral dos dados (das 
três empresas) 
 






















27 31 35 26 38 32 189 
PME 
(B) 
27 42 40 39 41 41 230 
PME 
(C) 










Fonte: Autora (2015) 
  





Figura 4: Gráfico dos resultados da coleta de dados das três empresas 
estudadas. 


























 Os resultados dos diagnósticos das três PME estudadas 
mostram que: as empresas A e B tiveram a pontuação na 
atividade de armazenamento crítica, quando comparado às outras 
atividades. Já a empresa C obteve melhor resultado na atividade 
de armazenamento, quando comparado às pontuações das outras 
atividades listadas no diagnóstico.  
 A atividade de compartilhamento do conhecimento foi a 
que apresentou maior pontuação nas PME A e B. Para a empresa 
C esta atividade ficou em segundo lugar, comparando com os 
pontos da mesma empresa para as outras atividades de GC. 
 A empresa C obteve uma pontuação geral inferior às 
outras duas empresas assim como a pontuação total.   
 
5.1.1 Definição da Atividade Crítica de GC 
 
  Para definição da atividade crítica, foram avaliados os 
três resultados quanto à pontuação das empresas. Como duas (A, 
B) das três empresas obtiveram menor pontuação na atividade de 
GC armazenamento e a terceira empresa (C), apesar de ter obtido 
a maior pontuação na atividade de GC denominada 
armazenamento (a diferença entre a pontuação de suas atividades 
mais críticas e a melhor pontuada foi apenas de dois pontos de 32 
até 34), ela apresentou uma pontuação total inferior das outras 
empresas.  
 Após análise dos resultados encontrados no diagnóstico 
de GC, aplicado nas três PME, optou-se por definir uma 
pontuação média para cada uma das cinco atividades de GC 
(apresentada na tabela 6 e figura 4). Foram consideradas as 
pontuações das três empresas para cada atividade crítica. Como 
resultado, a atividade de GC que obteve menor pontuação foi a de 
armazenamento.  
 Definida a atividade crítica de GC, armazenamento, 
percebeu-se a necessidade de obter mais informações sobre como 
ocorre o armazenamento nas três PME pesquisadas. Portanto, foi 
necessário aplicar um novo diagnóstico, agora voltado para 




5.2 RESULTADOS DA APLICAÇÃO DO SEGUNDO 
INSTRUMENTO DE COLETA PARA IDENTIFICAÇÃO DE 
INFORMAÇÕES SOBRE O ARMAZENAMENTO NAS PME 
ESTUDADAS 
 
 Após a aplicação do instrumento de coleta de GC 
sugerido pelo framework escolhido, foi necessário realizar uma 
nova coleta de dados voltada para atividade crítica de GC 
levantada, no caso, o armazenamento do conhecimento.  
 Na primeira questão do instrumento de coleta voltado 
para o armazenamento, buscou-se saber qual o tipo de 
conhecimento que cada uma das organizações possui (tabela 7). 
 






resposta PME A PME B PME C 
Documentos Oficiais  1 1     
Material publicado na 
web  2   1 1 
 Dados estatísticos  1 1     
Informações de 
pessoas, diretórios.  1 1     
Conhecimento sobre 
processos internos da 
organização  2 1 1   
Conhecimento sobre 
clientes e 
beneficiários  1 1     
Informação do tipo 
“saber fazer” (“know 
how”)  3 1 1 1 
Fonte: Autora (2015) 
  
 Observou-se que os conhecimentos apontados por cada 
uma das empresas foi bem diversificado, onde todos os tipos de 
conhecimentos da organização inseridos na questão receberam a 
indicação de pelo menos uma empresa. A informação do tipo 
“saber fazer” (“know how”) foi o único tipo de conhecimento 
escolhido como possuído por todas as três empresas estudadas. O 
conhecimento de material publicado na web foi escolhido pelas 
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empresas B e C e o conhecimento sobre processos internos da 
organização foi escolhido pelas empresas A e B.  
 A segunda questão levantada aborda os tipos de 
conhecimentos administrados por sistemas e repositórios de 
conteúdo da empresa. A tabela 8 apresenta os resultados 
coletados.  
 
Tabela 8: Questão 2. Tipos de conhecimentos administrados 
pelos sistemas ou repositórios de conteúdos da organização 
 
Conhecimentos adm. pelos 









Informação estratégica  0 
 
  
 Políticas e procedimentos  2 1 1   
Informação setorial  1 
 
1 
 Dados estatísticos  1 1     
Inteligência competitiva e/ou 
dados de indicadores  1 1   
 Pesquisa e desenvolvimento ou 
outros trabalhos analíticos  0       
Conteúdos relativos aos 
clientes  1 1   
 Documentos relativos a 
processos organizacionais  1 1     
Informações e estatísticas 
nacionais  0 
 
  
 Recomendações feitas a 
clientes  1   1   
Experiências organizacionais 
prévias com clientes  1 
 
  1 
Informação do tipo avaliativa  1 1     
Fonte: Autora (2015). 
 
Para esta questão as respostas foram bem diversificadas, 
apenas os conhecimentos relacionados às “políticas” e 
“procedimentos” foram escolhidos por duas empresas (A e B). Os 
outros tipos de conhecimentos que tiveram, pelo menos, a escolha 
de uma empresa foram: informação setorial, dados estatísticos, 
inteligência competitiva e/ou dados de indicadores, conteúdos 
relativos aos clientes, documentos relativos a processos 
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organizacionais, recomendações feitas a clientes, experiências 
organizacionais prévias com clientes e informação do tipo 
avaliativa.  O quadro 7 descreve as respostas e uma análise das 
questões qualitativas levantadas no instrumento de coleta sobre 
armazenamento. 
 
Quadro 7: Respostas das Questões Qualitativas do Instrumento de 
Coleta sobre Armazenamento 
Questões 
Qualitativas 

































funcionário e a 
empresa A 
colocou as redes 
internas 
4. Como os 
conhecimentos são 



















 As empresas A 







trouxe o contato 
informal entre 
os profissionais 
e a empresa C 
através de banco 
de dados.  
5. Como são 
atribuídos os papéis 
e responsabilidades 















 A empresa A 
respondeu que 
não tem. A 















internos. Já a 





efetivo, que abre 
as pastas de 
controle do 
conhecimento.  





























 Só a empresa C 
indicou usar 
softwares (CAD 
e ERP) para 
armazenar 
conhecimento. 






parecida com a 
dada pela 




Fonte: Autora (2015) 
 
5.3 IDENTIFICAÇÃO E SELEÇÃO DE INSTRUMENTOS DE 
GC PARA ATIVIDADE CRÍTICA: ARMAZENAMENTO 
 
5.3.1 Armazenamento (Codificação) 
 
A atividade crítica: armazenamento também pode ser 
encontrado na literatura, com a nomenclatura codificação. A 
codificação é a atividade de capturar o conhecimento existente e 
coloca-lo em repositórios de uma forma estruturada (MILTON; 
SHADBOLT; COTTAM; HAMMERSLEY, 1999). Para 
Sequeira (2008, p.8), o armazenamento dos conhecimentos 
pretende reduzir a perda de conhecimentos inerentes às 
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especialidades e às experiências dos indivíduos de uma 
organização. O quadro 8 apresenta o levantamento de 
instrumentos de GC que são utilizados para realizar o 
armazenamento (ou codificação) de conhecimento.  
 
 Quadro 8 – Instrumentos de GC para Armazenamento 








É um conjunto de arquivos 
relacionados entre si com 
registros sobre pessoas, 
lugares ou coisas 
(LAUDON; LAUDON, 















Um ambiente de 
exposição de ideias 
estruturadas por área, ou 
especialistas nos assuntos, 
para serem testadas, 















Visam à transformação de 
dados em inteligência, 
com o objetivo de apoiar a 

















colaboradores para que 
pudessem, de forma livre, 
a partir de um documento 















de informações e 
procedimentos relativos 
aos colaboradores e suas 

















É um espaço web de 
integração dos sistemas 
corporativos, com 
segurança e privacidade 

























consulta e difusão, tanto 
internamente como 
externamente (DUARTE 




















É um software que ajuda 
grupos a trabalharem 
juntos na execução de 























Servem tanto para 
localizar especializações 
quanto para mapear os 



















É o termo utilizado para 
descrever a automação de 
sistemas e processos de 
controle interno, 
implantada para 
simplificar e agilizar os 










É um tipo de site 
(LAUDON; LAUDON, 













Fonte: Adaptado de Carvalho (2000). 
 
5.3.2 Repositórios do Conhecimento 
 
As empresas “A” e “B” indicaram não possuir sistemas 
ou repositórios para armazenamento. A empresa “C” armazena 
informações nos sistemas CAD e ERP e somente a “C” teria um 
responsável efetivo pelo armazenamento (secretária e responsável 
por projetos). Os conhecimentos são acessíveis nas empresas “A” 
e “B” de maneira informal, e a “A” possui rede interna, mas nem 
todos os documentos estão nessa rede. Já a empresa “C” conta 
com um banco de dados. Os conhecimentos não administrados 
pelos sistemas, nas três empresas, estão armazenados com cada 
colaborador. Considerando estas informações, optou-se por 
sugerir as organizações estudadas instrumentos de GC que sirvam 
como repositórios do conhecimento.  
 Um repositório possui um conteúdo valioso, que mistura 
o conhecimento tácito e explícito, com base nas experiências 
únicas dos indivíduos que fazem ou fizeram parte da empresa, 
como o know how que foi experimentado, testado e verificado em 
situações de trabalho (KIMIZ, 2005). 
Entre os instrumentos de GC levantados no quadro 8, 
dois repositórios do conhecimento foram selecionados para 
elaboração dos planos de implantação de GC iniciais das três 




A wiki tem como função principal ser o repositório dos 
documentos oficiais, construídos ou não, nos ambientes 
colaborativos (como fórum ou blog) (GONÇALVES; RAMOS; 
SANTOS, 2009).  
Para Laudon e Laudon (2010; p.55) wikis são um tipo de 
site que facilita aos usuários a contribuição e edição de conteúdo 
textual e gráfico sem qualquer conhecimento sobre o 
desenvolvimento de páginas da web ou técnicas de programação. 
A APO (2010, 55p.) descreve a wiki como um tipo especial de 
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base de conhecimento com usos muito poderosos em uma 
organização. 
Ela é uma ferramenta ideal para armazenamento, 
compartilhamento do conhecimento e das reflexões da empresa 
(LAUDON; LAUDON, 2010; 55p.). A ferramenta tende a estar 
aberta a muitos ou todos colaborarem, desenvolverem e 
acessarem novos conhecimentos. O melhor exemplo de uma wiki 
é a Wikipédia, a enciclopédia criada por colaboração em massa 
em todo o mundo (APO, 2010). 
 
5.3.4 GED – Gerenciamento Eletrônico de Documentos 
 
 O conceito de GED surgiu na década de 80 e buscava 
resgatar os documentos dos arquivos empilhados nos porões das 
empresas. Davenport e Prusak (1998, p.157) afirmam que os 
sistemas de GED são repositórios estruturados de conhecimento 
explícito. 
Gerenciamento eletrônico de documentos: significa 
gestão eletrônica de documentos que reagrupam informações, 
facilitando seu arquivamento, acesso, consulta e difusão, tanto 
internamente como externamente (DUARTE; SILVA; SANTOS; 
LIMA; RODRIGUES; COSTA, 2006). Através do GED, podem-
se converter os documentos para o meio digital, acelerando 
processos operacionais para tomada de decisão e disponibilizando 
informações em tempo real (CARVALHO, 2000, p.75).  
Para muitas empresas, implantar uma solução de GED 
tem se mostrado como um primeiro e seguro passo em direção à 
Gestão do Conhecimento (CARVALHO, 2000, p.132). 
  
5.4 ELABORAÇÃO DE PLANOS PARA IMPLANTAÇÃO DE 
GC DE ACORDO COM OS INSTRUMENTOS DE GC 
SELECIONADOS 
 
 A partir do estudo da literatura sobre a atividade crítica 
de GC armazenamento, dos dados coletados e das conversas com 
os representantes das empresas  foram elaborados dois planos 
de ações utilizando a ferramenta 5W2H. O primeiro plano 
vislumbra a utilização do instrumento wiki e o segundo do 
instrumento GED.  
 Os planos propostos não contemplam aspectos técnicos 
relacionados aos instrumentos selecionados. As ações destes 
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planos focam prioritariamente questões concernentes à gestão da 
atividade crítica “armazenamento”. Seguem os modelos de planos 
iniciais para implantação do instrumento wiki (quadro 9) e o 









Quem? Por quê? Onde
? 
Quando? Como? Quanto? 
WIKI  Definir 
responsável 
pela wiki.  
 Diretoria Pois é importante ter um 
responsável para 







De acordo com sua 
função.  
Zero  




Para definição do uso de 
nuvem (escolher se é 
gratuito ou aquisição de 
domínio próprio) ou 




15 dias Com o auxílio de um 
profissional de TI interna 
ou externamente. Pode ser 













pela wiki.  
Para armazenar 
informações a respeito da 
organização como: termos 
técnicos, de gestão, de 





Um mês  Organizando de forma que 
todos interessados tenham 
acesso, de acordo com seu 
nível de responsabilidade. 









pela wiki.  
Para ter um modelo de 
ambiente colaborativo de 
fácil acesso e bom uso por 




Uma semana  Através de análise dos 
modelos disponíveis de 
acordo com as 
características da 









quanto à wiki. 
pela wiki, 
profissional de 
TI e diretoria. 
existência da wiki.  empre
sa 
+ no decorrer 
do projeto.  
informativos no mural da 








para as áreas 
de 
conhecimento.  
Diretoria Os especialistas serão 
responsáveis por propor 








Através de levantamento 
















Para ter todas as 
informações inseridas na 
wiki da empresa, com 





Três meses + 
constantemen
te. 
Inserindo os dados na 
wiki. 







 Para identificar se as 
informações inseridas são 
importantes ou não e se 








Através de responsável 
pela wiki, avaliando as 
informações inseridas.   






e os resultados 
alcançados 
com a wiki. 
Responsável 
pela wiki e 
diretoria.  
Para fazer uma análise 
crítica se a wiki trouxe 
resultados positivos para 







responsáveis da empresa, 
através de análises críticas, 
reuniões e aplicação de 
uma ferramenta de 
Zero *custo 





avaliação escolhida pelos 
responsáveis da empresa. 
Fonte: Autora (2015). 
 
Quadro 10: Plano de GC GED 
Instrumento O que? 
(ações)  






























Diretoria Porque é necessário ter 
uma pessoa responsável 
para conduzir o projeto 
de desenvolvimento e 
implantação do software 













Zero *hora de 
colaborador ou 






al de TI). 
Responsável 
pelo Projeto 
Pois é uma atividade 












Um mês Se não houver 
colaborador na área de 












pelo projeto e 
Para identificar quais 
dados serão necessários 
Na 
empre
Um mês Através de entrevistas 
com os colaboradores. 
















para o desenvolvimento 












Para ter um software que 
seja desenvolvimento de 
acordo com as 
especificidades da 




Um mês Através de linguagem 
de programação 
especificada. 














Para que todos saibam da 




Uma semana  Através de reuniões, 
informativos no mural 
da empresa, e-mails, 
informar lideranças.  







Porque é importante ter 
todas as informações 
Na 
empre
Um mês Inserindo os dados no 
software desenvolvido. 












inseridas no software da 
empresa, com 












pelo projeto e 
colaboradores
. 
Porque é importante 
manter as informações 






te (de acordo 
com a 
demanda). 
Pelo responsável do 














e a diretoria. 
Para fazer uma análise 
crítica se o software 
trouxe resultados 
positivos para empresa e 






Pelos responsáveis da 
empresa, através de 
análises críticas, 
reuniões e aplicação de 
uma ferramenta de 
avaliação escolhida 
pelos responsáveis da 
empresa. 






5.5 VERIFICAÇÕES DOS PLANOS PROPOSTOS 
 
5.5.1 Verificações dos Especialistas  
 
Foram selecionados três especialistas em GC para 
verificarem os planos propostos: 
- 1º Especialista: é doutor em Engenharia de Produção, 
Engenharia do Conhecimento, pela Universidade Federal de 
Santa Catarina - UFSC. Atualmente é professor associado da 
UFSC. Tem experiência na área de Engenharia e Gestão do 
Conhecimento. 
- 2º Especialista: é doutor em Engenharia de Produção pela  
UFSC. Professor titular da UFSC. Pesquisa temas relacionados a 
Sistemas de Conhecimento, com ênfase em: tratamento de 
incerteza, análise estatística, análise e tratamento de informação e 
empreendedorismo.  
- 3º Especialista: é doutor em Engenharia de Produção pela 
UFSC. Professor associado I do departamento de Engenharia do 
Conhecimento da UFSC, atuando no curso de Sistemas de 
Informação na graduação, no Programa de Pós-Graduação em 
Engenharia e Gestão do Conhecimento da UFSC e como 
pesquisador do Instituto Stela. Tem experiência na construção de 
Sistemas de Informação, com ênfase em Data Warehouse, 
Inteligência Artificial e Engenharia do Conhecimento. 
Além disso, foram feitas reuniões individuais com cada 
um dos especialistas escolhidos para analise e verificação dos 
planos propostos.  
Inicialmente foi explicado para cada um dos três 
especialistas:  
 O objetivo da entrevista; 
 O que seriam os instrumentos de GC sugeridos; 
 O objetivo do plano que está sendo validado; 
 A estrutura do plano proposto; 
Em seguida os entrevistados responderam as questões 




Quadro 11: Verificação dos Especialistas 
Questões 
Levantadas Especialista 1 Especialista 2 Especialista 3 Resultado 




Está ok. Deve ser 
imaginado como um 
primeiro passo, o próprio 
uso e aplicação levam a 
revisões. 
Acha wiki adequada, no 
entanto, questionou a 
utilização do GED. Plano 
bem estruturado. 
Ele cobre bem, faz as 
perguntas que tem que ser 
feitas. Acha que está 
adequado.  
 Todos os especialistas 
foram favoráveis ao plano. 
Quais são os 
pontos fortes 
e fracos do 
plano? 
Forte: engajamento (todos 
fazem parte do esforço) e 
o nivelamento de 
informações. Fraco: Não 
seria um produto final é o 
primeiro passo.  
Forte: facilidade de uso. 
Fraco: difícil garantir o 
comprometimento das 
pessoas. 
Forte: é a amplitude com as 
dimensões do 5W2H. 
Fraco: Como foram 
associadas às duas 
ferramentas com o processo 
inicial.  
 Fortes: engajamento e 
nivelamento de 
conhecimento; facilidade 
de uso e amplitude.  
Fracos: não é produto final, 
só um 1º passo; difícil 
garantir comprometimento; 
como foi realizada a 
associação das duas 
ferramentas.  
O que você 
mudaria? 
Não mudaria, quem muda 
são os atores envolvidos.  
A coluna onde: colocaria os 
setores da empresa e esta 
alteração vai ter reflexo na 
coluna quem.  
Inseriria mais uma coluna: 
um artefato para cada ação, 
flexibilidade dos passos e 
adequação para a realidade 
da empresa.  
 Especialista 2: alteraria a 
informação do da coluna 
onde que reflete em quem. 
Especialista 3: colocaria 
mais uma coluna – artefato 
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Lógico que sim, é uma 
ferramenta extremamente 
importante.  Sim ele é.  É sim.  
 Todos disseram que o 
plano é aplicável.  
 




Observações do especialista 2 e qual a tratativa dada a 
cada uma das questões: 
1 - Por que escolheu GED?   
Esta observação foi utilizada para melhorar a fundamentação 
da seção 5.3 identificação e seleção de instrumentos de GC para 
atividade crítica: armazenamento; 
 
2 - Pediu mapeamento de processo para aplicar wiki. 
 Aproveitou-se essa sugestão para descrever melhor as 
etapas nos planos sugeridos. O desenvolvimento de um 
mapeamento de processo seria uma continuidade do desse estudo;  
3 - Desenhos de implantação para cada uma das empresas (com 
os conhecimentos, área da empresa atendida pela ferramenta). 
 A necessidade do desenho da implantação para cada uma 
das empresas pode ser visualizado através do plano de 
implantação sugerido;  
 
4 - Ver paradigma de Shackel, mostrar a utilidade para aumentar 
a performance. 
Por causa das delimitações deste estudo, esta sugestão foi 
recomendada para estudos futuros; 
 
Observações especialista 3: 
1 - Quanto aos tipos de wiki que podem ser aberta (a todos da 
organização) ou fechada (acesso só com login e senha). 
Alteração realizada nos planos; 
2 - Sensibilizar os colaboradores quanto à importância da wiki 
(ver indicadores para ver o acesso). 
Alteração realizada nos planos; 
3 - Especificar o planejamento de GC para cada empresa, desafio 
o plano de comunicação. 
  Foi especificado um plano de GC para cada empresa 
estudada; 
4 - Instrumentos de GC ao invés de ferramenta de GC – pois dá 
um agente computacional para GC. 
 A terminologia sugerida foi adotada nesse estudo; 
   





A verificação dos planos pelas PME foi realizada com 
duas pessoas de cada empresa, um gestor e um colaborador. 
Foram realizadas reuniões individuais com cada um dos 
indivíduos.  
Inicialmente a pesquisadora explicou para cada um:  
 O objetivo da entrevista; 
 O que seriam os instrumentos de GC sugeridos; 
 O objetivo do plano que está sendo verificado; 
 A estrutura do plano proposto; 
Em seguida os entrevistados responderam as questões 




Quadro 12: Verificação com os representantes das PME 
 
 
Empresa A Empresa B Empresa C 
Questões Levantadas Gestor  Colaborador Gestor  Colaborador Gestor  Colaborador 
Perante a explicação sobre as 
duas ferramentas propostas 
para armazenamento do 
conhecimento, qual delas – 
wiki ou software de 
gerenciamento de 
documentos, se aplica melhor 
a realidade da sua empresa 
(para os representantes das 
empresas)? Wiki Wiki  GED GED  Wiki Wiki 
Que tipo de informações da 
empresa que devem constar 
na ferramenta de 















a empresa já 
tem 
documentos 
do dia a dia e 
modelos de 
padronização. 



















o técnica de 
equipamento














































projetos e ou 
sugestão de 
atividades. 
mações para que 
os funcionários 
se manifestem e 
peguem gosto 
de entrar na 
internet e buscar 
informações da 
empresa. 
Até porque pelo 
que conheço dos 
mesmos só vai 
vim pedrada no 
primeiro acesso. 
Depois que se 
acalmarem eles 
irão pensar mais 






para a empresa 
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Em quais as áreas (setores) da 
empresa a ferramenta deve 









































todas as áreas. 
Qual a sua opinião sobre o 













de todos.  








forma rápida e 
precisa. 
 Plano eficaz 
traz uma 
solução simples 















todo o mundo, 
um setor pode 
ter contato com 
o outro. É uma 
ferramenta de se 
fazer uma 









Quais são os pontos fortes e 
fracos do plano? 
Fortes: ele já 





não é um 
ponto fraco 
dele, mas o 
que dificulta 
é manter ele 
em uso, 
sensibilizar 







bem fácil o 
entendimento, 
simples.   
Fracos: do 





para ajudar.    








                           
Disponibilidad
e imediata da 
informação 








 Forte: fácil 
aplicação e 
manutenção, 
baixo custo de 
treinamento, 
maior segurança 





interno ou em 
nuvem, pouca 
segurança 



















a informação.   
Fraco: Algumas 
pessoas não vão 
ter o direito a 
algumas áreas. 
Vão surgir 
opiniões de todo 

















de rede interna 







gerar atrito entre 
funcionários).  
























controle da Nada.  
Não mudaria. 
Parece que é um 






















Em sua opinião (para os 
representantes das empresas), 














já tem uma 
rede interna 
bem 
 Aplicável, pois 







eficaz toda a 
documentação 
criada e 



















5.6 CONSOLIDAÇÃO DOS PLANOS PROPOSTOS  
 
Sugere-se colocar objetivos de alcance de curto e médio 
prazo para que a GC possa ser vista como algo que realmente 
trará retorno para empresa. Esta sugestão foi levada em 
consideração para elaboração dos planos finais de GC de cada 
uma das empresas (EUROPEAN COMMITTE FOR 
STANDARDIZATION, 2004). Os quadros: 13, 14 e 15, 









 Quadro 13: Plano de Gestão do Conhecimento Empresa A (WIKI) 
Instrum
ento  
O que? (ações)  Quem? Por quê? Onde? Quando? Como? Quanto? Artefato 





 Diretoria Porque 
é importante ter 
um responsável 
para acompanhar 
o projeto da wiki. 
Diretoria Imediatam
ente  




Zero  Ter o 
responsável 
definido. 







Para definição se 
a wiki será  
aberta (a todos da 
organização) ou 
fechada (acesso 





15 dias Com o auxílio de 
um profissional de 
TI interno ou 
externo. Pode ser 
uma ferramenta 






o tipo da 
wiki. 






pela wiki.  










Um mês  Organizando as 
áreas de 
conhecimento de 
forma que todos 
interessados tenham 
acesso, de acordo 




































pela wiki.  
Para que os 
usuários possam 





























de TI e 




































conteúdo para as 
áreas de 
conhecimento.  
























Ter lista dos 
especialistas 
de conteúdo 
por área.  
 Inclusão 
colaborativa de 







da wiki.  



































 Para identificar 
se as informações 
inseridas são 
importantes ou 
não, e se estão de 













inseridas.   













alcançados com a 
wiki. 
Responsável 
pela wiki e 
diretoria.  
Para fazer uma 




empresa e quais 








da empresa, através 
de análises críticas, 
reuniões e 











de uso pelos 
colaborador
es. 












































Diretoria Porque é necessário ter 
uma pessoa 
responsável para 







































Por que é uma 
atividade técnica que 










Um mês Se não 
houver 
colaborador 
na área de 
TI que 




































Para identificar quais 
dados serão necessários 
para o desenvolvimento 
















o, RH).  


















processos e função), 
planos de 
marketing, 
































Para ter um software 
que seja desenvolvido 
de acordo com as 
especificidades da 
empresa.   
Na 
empresa 

















































































































processos e função), 
planos de 
marketing, 


































Porque é importante 


























































Para analisar se o 
software trouxe 
resultados positivos 
para empresa e quais 

























 Indicadores de 
Avaliação. 
Fonte: Autora (2015). 
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Quem? Por quê? Onde? Quando? Como? Quanto? Artefato 





da wiki.  
 Diretori
a 
Pois é importante 
ter um responsável 
para acompanhar o 
projeto da wiki. 
Diretoria Imediatam
ente  
De acordo com 
sua função e/ou 
disponibilidade 
de tempo.  
Zero  Ter o responsável 
definido. 
Escolher o 







Para definir se a 
wiki será aberta (a 
todos da 
organização) ou 
fechada (acesso só 






15 dias Com o auxílio 
de um 
profissional de 









Ter definido o tipo da 
wiki. 
 Definir as 
áreas de 
conhecimen






Para identificar e 
classificar os tipos 







Um mês  Organizando as 
áreas de 
conhecimento 










histórico de reclamação 
de cliente, 
procedimentos de: 




de acordo com 
seu nível de 
responsabilidad
e. 
atividades de projeto, 
solicitação de 
informações faltantes 
nos projetos e sugestões 









Para que os 
usuários possam 































































das lideranças.  




Lista de colaboradores 
sensibilizados. 
Fonte: Autora (2015). 
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 Este trabalho propôs alternativas de implantação de 
gestão do conhecimento em três PME do estado de Santa 
Catarina, através de um levantamento de modelos, frameworks ou 
soluções de GC voltadas a empresas de pequeno e médio porte. 
Para isso, foi realizada uma revisão sistemática da literatura, com 
auxilio do software Endnote, em três bases de dados: Emerald, 
Scopus e Web of Science.  
 Como resultado da busca, 23 documentos foram 
analisados e o Guia Europeu de Boas Práticas em GC foi 
selecionado para essa pesquisa, pois se mostrou completo, com 
descrições e soluções para implantação da GC em PME.  
 O objetivo de propor alternativas de implantação de GC 
para PME a partir da análise das atividades principais de um 
framework de GC foi alcançado, após as etapas de coleta de 
dados, análise desses dados, segunda coleta de dados (sobre 
armazenamento), busca por soluções para atividade crítica em 
GC e a proposta final de implantação da GC através do plano de 
implantação de um instrumento de armazenamento que poderia 
ser a wiki ou GED. 
 Os objetivos específicos também foram alcançados:  
- foram estudados 23 modelos, frameworks e/ou soluções em GC 
para PME, sendo que o Framework Europeu de GC foi o 
selecionado; 
- foi realizada coleta de dados e explicitação nesse estudo sobre o 
cenário da GC em três PME catarinenses; 
- foram propostas duas alternativas para as PME estudadas a 
partir da análise da atividade crítica: armazenamento. As 
alternativas sugeridas nos planos de GC foram: implantação da 
wiki ou de um software de gerenciamento eletrônico de 
documentos – GED; 
- os planos de GC criados foram analisados e validados junto a 
três especialistas em GC e dois representantes de cada empresa 
(um gestor e um colaborador). Nesta etapa, os representantes das 
PME escolheram qual o instrumento de armazenamento seria 
adotado pela sua empresa, definiram onde os planos iniciais 
deveriam ser alterados para cada uma das organizações 
(sugestões dadas pelos especialistas em GC e representantes das 
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PME) perante seus pontos fortes e fracos; e a viabilidade de 
implantação do plano proposto.  
 É importante salientar que para elaboração do plano de 
GC com base no instrumento de armazenamento escolhido, foi 
considerado que as três PME estudadas não tiveram planos de GC 
anteriormente, portanto, foi adotada a sugestão do framework 
escolhido de estabelecer ações para implantação de curto e médio 
prazo.  
 Para que a implantação seja bem sucedida, é importante 
considerar que o plano proposto pode sofrer alterações conforme 
o andamento das ações. Para o seu sucesso deve-se considerar a 
participação efetiva de todos os envolvidos.  
Conclui-se que para o armazenamento de conhecimento 
em PME os instrumentos GED e wiki podem ser importantes para 
organizar os documentos com conhecimentos explicitados, 
armazenar as informações organizacionais e ainda, no caso da 
wiki contar com a colaboração de todos os envolvidos no 
armazenamento e explicitação de novos conhecimentos 
organizacionais.   
 
6.2 ESTUDOS FUTUROS 
 
Após a implantação será necessária à elaboração de um 
novo plano de GC, com ações mais abrangentes e que trabalhem 
as outras atividades de GC abordadas: aquisição, criação, 
compartilhamento e uso, além do armazenamento considerado 
como atividade crítica desse estudo.  
 Para o novo planejamento sugere-se também considerar 
o mapeamento de processos da implantação das atividades 
críticas e dos conhecimentos dos colaboradores da empresa. 
Sugere-se também mostrar a utilidade para aumentar a 
performance empresarial utilizando o paradigma de Shackel 
(sugestão do segundo especialista), e a ideia de desenhar como as 
ferramentas serão vistas dentro da empresa.  
Este estudo poderia ser realizado por setores das PME, 
em organizações de outros estados e em um número maior de 
PME, assim haveria maiores dados estatísticos para análise e 
definição de um padrão ou não das atividades críticas inerentes às 
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APÊNDICE A – INSTRUMENTO DE PESQUISA DO GUIA EUROPEU: GC PARA PME 
 
1 Geral Concordo 
Muito 
Concordo Neutro Discordo Discordo Muito 
A A organização possui missão, visão e 
estratégia clara. 
          
b Existem conflitos de interesse na 
organização. 
          
c A cultura na organização é baseada na 
confiança, respeito, colaboração e 
profissionalismo. 
          
d O pessoal é altamente motivado para 
contribuir para os objetivos da 
organização. 
          
e A organização tem as competências que 
sustentam a estratégia. 
          
f A empresa é bem organizada (ou seja, 
temos a estrutura e processos 
organizacionais) para atingir os nossos 
objetivos? 
          
g A organização está apoiada por sistemas 
de informação adequados. 
          
2 Identificar o conhecimento Concordo 
Muito 
Concordo Neutro Discordo Discordo Muito 
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a Sabe-se qual o conhecimento necessário 
para apoiar a estratégia do negócio. 
          
b Se você perguntar a qualquer pessoa na 
organização qual é a experiência 
(conhecimento) do negócio mais 
importante, você sempre obter a mesma 
resposta. 
          
c As pessoas são estimuladas a buscar o 
conhecimento existente, a fim de evitar a 
reinvenção da roda. 
          
d Na organização, os colegas sabem um do 
outro, quem sabe o que. 
          
e Sabe-se como encontrar o conhecimento 
que está disponível. 
          
f A estrutura organizacional reflete as áreas 
de especialização. 
          
g Existem sistemas que podem facilmente 
encontrar o conhecimento existente. 
          
h Muitas vezes eu me pergunto qual o 
conhecimento que eu preciso para fazer 
minhas tarefas atuais e futuras. 
          
i Eu sei o que eu sei.           
3 Criar conhecimento Concordo 
Muito 
Concordo Neutro Discordo Discordo Muito 
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a  Existe uma estratégia explícita para o 
desenvolvimento do conhecimento (por 
exemplo, investigação e 
desenvolvimento) e  aquisição (por 
exemplo, o recrutamento, parcerias, 
fusões e aquisições). 
          
b  Na organização as pessoas estão de 
acordo sobre como se deve obter novos 
conhecimentos. 
          
c  As pessoas são estimuladas a adquirir e / 
ou desenvolver novos conhecimentos. 
          
d A equipe está focada em aprender e 
explorar novas formas de trabalho. 
          
e Sabe-se como inovar.           
f São desenvolvidas formas de apoiar a 
criação de novos conhecimentos (por 
exemplo, através de uma "universidade 
corporativa", estágios, job rotation). 
          
g A organização possui os sistemas certos 
para capturar e compartilhar novas ideias 
e experiências. 
          
h Eu gosto de aprender.           
i Eu sempre desenvolvo novos 
conhecimentos quando eu preciso deles. 
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4 Armazenar conhecimento Concordo 
Muito 
Concordo Neutro Discordo Discordo Muito 
a Existe uma estratégia clara para o 
armazenamento dos ativos de 
conhecimento. 
          
b Todos estão de acordo de que o 
conhecimento deve ser armazenado. 
          
c A gestão estimula a equipe para capturar 
experiências e lições aprendidas e torná-
las acessíveis. 
          
d Colaboradores gastam tempo e esforço 
para contribuir para a base de 
conhecimento corporativo. 
          
e Sabe-se como e onde se pode armazenar o 
conhecimento para ser reutilizado por 
outros. 
          
f Existem papéis atribuídos e 
responsabilidades de conservação e 
manutenção dos conhecimentos. 
          
g Existem sistemas certos, como bancos de 
dados, intranets, em que se pode 
facilmente armazenar e documentar o 
conhecimento. 
          
h Eu gosto de fazer a minha contribuição           
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para a base de conhecimento corporativo. 
i O meu conhecimento pessoal é 
efetivamente disponibilizados para os 
outros. 
          
5 Compartilhar conhecimento Concordo 
Muito 
Concordo Neutro Discordo Discordo Muito 
a A estratégia da organização só pode ser 
realizada se o conhecimento é 
compartilhado. 
          
b Para organização "partilha de 
conhecimentos = potência" se aplica mais 
do que "possuir conhecimento = poder". 
          
c A gestão motiva equipe para compartilhar 
conhecimento através da construção de 
confiança, dando incentivos, tornando 
tempo e recursos disponíveis. 
          
d Se gasta tempo para compartilhar as 
ideias e experiências uns com os outros, 
mesmo que isso não seja diretamente 
relevante para o trabalho de cada um. 
          
e Sabe-se como compartilhar o 
conhecimento com o outro. 
          
f A forma como estamos organizados 
(departamentos, reuniões) não introduzem 
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quaisquer entraves para o 
compartilhamento de conhecimento. 
g A organização possui os sistemas certos, 
como bancos de dados, intranets e e-mail 
para apoiar o conhecimento partilhado. 
          
h Eu gostaria de compartilhar minhas ideias 
e experiências com os outros. 
          
i Ao compartilhar meu conhecimento eu 
tenho feito uma contribuição significativa 
para a organização. 
          
6 Usar conhecimento Concordo 
Muito 
Concordo Neutro Discordo Discordo Muito 
a Tem-se uma abordagem sistemática para 
fazer o melhor uso do conhecimento nos 
processos de negócio. 
          
b Existe concordância sobre como se pode 
fazer o melhor uso do conhecimento. 
          
c Os colaboradores são encorajados a fazer 
uso do conhecimento que está disponível. 
          
d O conhecimento é aplicado para melhorar 
e inovar o trabalho. 
          
e Sabe-se como se pode usar o 
conhecimento disponível no trabalho. 
          
f Sabe-se como vincular conhecimento aos           
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processos e atividades empresariais. 
g Têm-se sistemas que tornam mais fácil 
fazer uso do conhecimento disponível. 
          
h Sou flexível na aplicação do 
conhecimento de outras pessoas, a fim de 
se tornar mais eficiente, eficaz etc. 
          
i Eu prefiro usar ideias e sugestões de 
outras pessoas, em vez de descobrir isso 
por mim mesmo. 




APÊNDICE B – INSTRUMENTO DE COLETA DE 
DADOS PARA ARMAZENAMENTO 
 
PESQUISA PARA DISSERTAÇÃO DE MESTRADO DO 
PROGRAMA DE ENGENHARIA E GESTÃO DO 
CONHECIMENTO DA UFSC – EGC. 
Mestranda: Evelin Priscila Trindade 
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h Eu gosto de 
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para a base de 
conhecimento 
corporativo. 
         





os para os 
outros. 
         
 
Para as respostas do item 4, responda as perguntas abaixo: 
 
1. Quais os tipos de conhecimentos que a organização possui? 
(  ) Documentos Oficiais  
(  ) Publicações  
(  ) Material publicado na web  
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(  ) Noticiários, boletins  
( ) Vídeo Conferências, Fóruns eletrônicos, Discussões 
Eletrônicas  
 (  ) Dados estatísticos  
(  ) Dados de Sistemas de Informação Geográficos - GIS  
(  ) Informações e publicações externas  
(  ) Informações de Pessoas, Diretórios  
( ) Conhecimento sobre processos internos da organização  
(  ) Conhecimento sobre clientes e beneficiários  
(  ) Informação do tipo “saber-fazer” (“know-how”)  
(  ) Informações sobre habilidades  
(  ) Nenhum dos anteriores 
(   ) Outro........ 
 
2. Que tipos de conhecimentos são administrados pelos sistemas 
ou repositórios de conteúdos da organização? 
(   ) Informação estratégica  
(   ) Políticas e procedimentos  
(   ) Informação setorial  
(   ) Dados estatísticos  
(   ) Inteligência competitiva e/ou dados de indicadores  
(  ) Pesquisa e desenvolvimento ou outros trabalhos analíticos  
(   ) Conteúdos relativos aos clientes  
(   ) Documentos relativos a processos organizacionais  
(   ) Informações e estatísticas nacionais  
(   ) Recomendações feitas a clientes  
(   ) Experiências organizacionais prévias com clientes  
(   ) Informação do tipo avaliativa  
(   ) Outras .............. 
 
3. Qual (is) o(s) local (is) de armazenamento dos conhecimentos 
que não são administrados pelos sistemas? 
 
4. Como os conhecimentos são tornados acessíveis?  
 
5. Como são atribuídos os papéis e responsabilidades de 
conservação e manutenção dos conhecimentos? 
 
6. Quais os softwares, aplicações ou ambientes existentes para 
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